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Avant-propos 


Nous devons avoir du respect 
pour nos plombiers et nos philosophes, sinon, comme nos tuyaux, 
nos theories prendraient l ’eau. 

John W. Gardner 


Ce livre n’a pas pour objectif de developper une nouvelle theorie ou de 
proposer « la » methode pour la mise en oeuvre d’un management efficace des 
processus. De nombreuses methodes existent, elles ont fait l’objet de diverses 
publications. Voir par exemple les resultats des travaux de normalisation 
concemant des applications specifiques telles que le developpement des logi- 
ciels ou la maitrise des systemes complexes (ISO/SPICE). II faut cependant 
noter, qu’en matiere d’approche processus, quel que soit le secteur considere 
(industrie, services, administrations...) il n’existe pas un ensemble unique de 
regies applicables a tous et pret a l’emploi. 

II ressort de l’examen des experiences les plus connues de management des 
processus que chaque organisme doit developper son propre modele. Une 
bonne comprehension des principes d’une approche processus facilitera 
1’ appropriation du concept par les organismes et leur permettra de developper 
le modele qui leur convient le mieux. Mais il faut aussi savoir passer de la 
theorie a une pratique qui soit la plus simple possible pour que 1’ ensemble du 
personnel de 1’ organisme puisse s’approprier le concept et participer a sa mise 
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Le but de cet ouvrage est de passer en revue les grandes etapes d’une approche 
processus et a cette occasion de proposer des reponses aux questions qui se 
posent le plus souvent. Mais aussi de mettre en exergue les difficultes et les 
pieges que l’on est susceptible de rencontrer lorsque l’on s’engage dans cette 
voie ; ceci au travers d’un ensemble d’exemples et de conseils qui relevent 
d’une pratique de plusieurs annees dans des organismes de secteurs tres 
differents (banque, industrie, transport, ingenierie, administration, conseil, 
formation) par la nature de leurs produits ou services mais aussi par leur taille 
et leur culture. 

Les exemples donnes dans cet ouvrage peuvent apporter des idees et faciliter 
la comprehension mais, sauf exception, ils doivent etre utilises en prenant un 
minimum de precautions et ne constituent en aucun cas la solution unique. II 
est en effet absolument essentiel que les principes et les solutions developpes 
ici soient places dans le contexte propre de 1’organisme en tenant compte en 
particular de sa culture et de ses valeurs, de son style de management, de sa 
strategic et de ses objectifs a court et moyen termes. 

Je tiens a remercier tous les organismes qui m’ont autorise a utiliser des 
exemples tires de leurs experiences, les organismes qui ont mis a ma dispo- 
sition la description de certains de leurs processus ou qui ont accepte de 
presenter une partie du resultat des travaux d’ analyse de leurs processus. 

Sauf exception, cet ouvrage se refere aux definitions de la norme ISO 9000 
version 2000. C’est en particular le cas pour les termes suivants : 

NF EN ISO 9000:2000 

Organisme - Ensemble d’installations et de personnes avec des responsabi- 
lites, pouvoirs et relations. Exemple : Compagnie, societe, firme, entreprise, 
institution, oeuvre de bienfaisance, travailleur independant, association, ou 
parties ou combinaisons de ceux-ci. 

NF EN ISO 9000:2000 

Client - Organisme ou personne qui regoit un produit. Exemple : consommateur, 
client, utilisateur final, detaillant, beneficiaire ou acheteur. 

Note : le client peut etre interne ou externe a 1’organisme. 

NF EN ISO 9000:2000 

Produit - Resultat d’un processus 

Note 1 : il existe quatre categories generiques de produits : 

- les services (par exemple, transport) ; 
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- les « software » (par exemple, logiciel, dictionnaire) ; 

- les [produits] materiels (par exemple, pieces mecaniques de moteur) ; 

- les produits issus de processus a caractere continu (par exemple, lubrifiant). 
[...] 

En dehors de ces trois termes, nous serons conduits a en definir d’autres pour 
clarifier la methode et les concepts. Lorsque la norme ISO n’en donne pas une 
definition, nous proposerons celles qui sont les plus courantes en mettant en 
exergue, chaque fois que necessaire, la difficulty qu’il y a a definir un terme de 
fagon precise tout en faisant en sorte que cette definition soit independante du 
contexte ou du domaine dans lequel le terme defini est utilise. 

Toutes ces definitions sont ne anm oin s indispensables pour fixer le referentiel 
dans lequel nous nous plains. 
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II y a dans les affaires humaines un flux et un reflux, 
Si Von prend la maree a I’heure favorable, 
elle vous emporte au succes ; 
Laissez-la passer et toute la traversee de notre vie 
Va s ’echouer dans les sables et les deboires. 
La mer est pleine oil nous allons cingler, 
Prenons le flot au moment propice, 
Oil nous perdrons notre cargaison. 
W. Shakespeare, Jules Cesar (Acte 4, scene 2) 


Tant que les entreprises se trouvaient sur des marches relativement etroits, il 
suffisait de faire un peu mieux que le voisin pour etre competitif. L’ouverture 
des marches, avec en particulier une tres forte augmentation de l’offre, a fait 
qu’aujourd’hui, pour etre competitive et avoir une bonne chance de se main- 
tenir face a la concurrence, une entreprise, quel que soit son domaine 
d’activite, doit viser a se trouver dans le peloton de tete de sa categorie. 

Ce qui est vrai pour une entreprise industrielle Test evidemment pour une 
entreprise de service mais, fait nouveau, cela est egalement vrai pour tout 
autre type d’organisme : services publics pour lesquels les notions de renta- 
bilite sont de plus en plus prises en compte, organisme faisant appel a la 
generosite publique qui doivent demontrer leur efficacite, associations dont 
le fonctionnement fait l’objet de controles accrus, etc. 
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Tous les organismes, ou presque, ont affaire a des clients, usagers ou benefi- 
ciaires dont les exigences en matiere de qualite du produit ou du service qui 
leur est foumi sont particulierement contraignantes. Dans de nombreux cas 
cela n’est pas uniquement du a la multiplicite des offres mais aussi a des 
exigences qui resultent de criteres societaux dont le nombre augmente en 
permanence et qui evoluent au cours du temps. On peut citer l’influence du 
produit ou de sa fabrication sur l’environnement, les conditions sociales dans 
lesquelles sont realises les produits (travail des enfants par exemple), le niveau 
de securite (risques d’attentats), etc. 

Pour faire mieux que les autres, il ne suffit plus de maitriser la qualite intrin- 
seque du produit ou du service foumi, il faut aussi que la fourniture se fasse 
dans les meilleures conditions possibles pour le client (qualite perdue), pour 
l’organisme (satisfaction des differents acteurs de l’organisme, actionnaires, 
personnel. . .) et, le cas echeant, pour la societe (developpement durable). 

Un autre phenomene important est venu s’ajouter a celui de revolution de la 
concurrence, celui du developpement de 1’ information du consommateur. Fort 
des elements dont il peut disposer a travers des tests comparatifs lorsqu’il 
s’agit de produits de grande consommation ou a travers la publicity et la noto- 
riete lorsqu’il s’agit de services, le consommateur s’est organise en associa- 
tions de defense mais aussi de promotion. Sachant qu’un client mecontent fera 
part de son mecontentement a plus de vingt personnes et qu’un client content 
fera part de sa satisfaction a moins de dix personnes, l’organisme ne peut pas 
se contenter d’avoir un bon systeme de gestion des reclamations, il doit plutot 
faire en sorte qu’il n’y ait plus de reclamations. 

Enfin, l’environnement economique d’un organisme et les techniques changent 
a un rythme qui s’est considerablement accelere depuis la fin des annees quatre- 
vingt. L’organisme doit tenir compte de cette evolution et se doter de structures 
souples, voire flexibles, qui lui permettront de repondre a de nouvelles 
contraintes comme, par exemple, la reduction des cycles de vie des produits et 
services. Les structures de l’organisme doivent par ailleurs faciliter l’integration 
permanente de nouvelles techniques dans son fonctionnement. 

L’organisme ne peut pas aujourd’hui ignorer ces phenomenes, ce qui le conduit 
a placer le client au centre de son dispositif. En plus de la qualite de ses 
produits et services, l’organisme va se preoccuper de fa$on plus systematique 
et plus rigoureuse de la qualite de ses structures et de son fonctionnement, de 
la qualite de son management mais aussi de la satisfaction de son personnel et, 
bien sur, de ses actionnaires. 
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Pour repondre a ces differents facteurs, les organismes ont employe des 
moyens divers et varies allant de l’automatisation de certaines taches a la mise 
en place d’organisations et de methodes de management sophistiquees. Meme 
si, dans de nombreux cas, les resultats obtenus peuvent etre consideres comme 
satisfaisants, cela n’a pas toujours donne les resultats attendus, en particulier 
parce que la complexity de ces moyens et leur cout de mise en oeuvre ne 
permettent pas une generalisation de leur application a des organismes de taille 
moyenne ou petite. 

La plupart de ces methodes ont pour caracteristique commune d’ avoir mis 
l’accent sur 1’ amelioration des taches. Cela s’est, souvent, traduit par une tres 
grande specialisation au niveau de la tache. Une des consequences negatives 
de cette specialisation est la multiplication des niveaux hierarchiques car, qui 
dit specialisation dit, le plus souvent, creation au sein de 1’organisme, d’une 
unite en charge de cette speciality. II n’est pas rare de trouver dans les orga- 
nismes, en particulier dans les plus grands, six a sept niveaux hierarchiques, ce 
qui ne fait qu’amplifier les problemes dus au nombre important d’interfaces. 
Or, il s’avere qu’une amelioration significative du fonctionnement de l’orga- 
nisme passe obligatoirement par le traitement des dysfonctionnements aux 
interfaces et si possible par une diminution du nombre d’interfaces. 

Traiter un dysfonctionnement lorsqu’il est repere ne pose en general pas de 
probleme insurmontable. Mais nous savons tous qu’il vaut mieux prevenir les 
dysfonctionnements que d’avoir a les corriger. Les actions preventives sont 
censees repondre a la question, mais de longues annees d’experience ont 
montre que, pour beaucoup d’ organismes, entre la theorie et la pratique il y a 
un fosse difficilement franchissable. On s’est invente de belles procedures et 
des formulaires complexes pour un resultat plus que negligeable. Le theme des 
actions preventives a fait les beaux jours d’une categoric d’auditeurs qui 
avaient de bonnes chances de prendre en defaut les pauvres organismes qui ne 
savaient pas comment repondre a cette exigence de la norme. 

C’est dans le concept de qualite totale ou globale, repris par les criteres 
devaluation des principaux prix qualite, que s’est developpee la notion de 
processus et que sont apparus tous les avantages que l’on peut en tirer. 

L’idee majeure de l’approche processus est de faire en sorte d’identifier clai- 
rement les interfaces delicates et de mettre en place une organisation qui 
permette de les maitriser et done d’eviter les dysfonctionnements qui pour- 
raient s’y produire. Elle repond en cela, au moins partiellement, a la necessity 
de prevention. 
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La pratique de 1’ assurance de la qualite a fortement sensibilise les organismes 
a la necessity d’ analyser et de trouver des solutions, au cas par cas (actions 
correctives et preventives), aux anomalies et dysfonctionnements constates ou 
potentiels. Avec le management de la qualite, il s’agit d’aller plus loin en 
mettant en oeuvre une maitrise globale des risques de dysfonctionnement 
(approche systemique). Cette approche ne donne de bons resultats que 
moyennant une forte sensibilisation, de 1’ ensemble du personnel, au fait que 
tout dysfonctionnement ou toute perte d’efficacite a une influence sur la 
qualite perdue par le client. 

La notion d’efficacite constitue un autre volet de l’approche processus. 
L’ analyse d’un processus doit permettre d’en ameliorer le fonctionnement et le 
resultat en mobilisant le personnel autour d’un concept fondamental : la satis- 
faction d’un client final ne resulte pas de la succession de taches individuel- 
lement performantes et efficaces ; elle resulte de l’efficacite globale ou 
collective des processus qui participent a la foumiture d’un produit ou d’un 
service au client. 

Supposons que pour atteindre son degre de performance optimal, dans 
l’exemple de la figure 1 , l’activite A3 utilise un temps de realisation important 
pour atteindre la qualite optimale de l’activite. Elle peut degrader la perfor- 
mance du processus si le delai est un des criteres de satisfaction du client. II 
faut alors trouver un compromis etpar exemple degrader la performance de A3 
pour ameliorer la performance globale. 


PROCESSUS 


A1 [=> A2|=C>_A3_^ ------ 


Criteres 

de performance 
du processus : delais, 

? 


Des activites individuellement 
performantes et efficaces 



Figure 1 Performance individuelle des activites 
et performance du processus 

Ce qui est vrai pour un processus l’est aussi pour l’ensemble des processus qui 
contribuent a la realisation d’un produit et a la satisfaction du client. La trop 
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grande efficacite d’un processus peut nuire a l’efficacite du produit final 
fourni au client et a l’efficacite globale du systeme (figure 2). 



Dans les chapitres qui suivent, apres le rappel de quelques principes et defini- 
tions pour jeter les bases d’un langage commun, nous allons passer en revue 
toutes les etapes de la mise en oeuvre d’une approche processus. 



Partie I 
Definition 

d’une approche processus 


II s’agit dans cette premiere partie de planter le decor. II est en effet important 
de bien definir le concept et de justifier son utilisation au travers de resultats 
probants de sa mise en oeuvre dans un certain nombre d’organismes, mais aussi 
par le rappel des principales exigences normatives en la matiere. 
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Principes 

de l’approche processus 


II est trop facile de faire des suggestions 
et d’essayer par la suite de se soustraire a leurs consequences. 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Quel referentiel de vocabulaire doit-on utiliser ? 

• Doit-on viser des ameliorations pas a pas, ou bien faut-il remettre tout 
notre systeme a plat ? 

• Quels avantages peut-on esperer de la mise en oeuvre d’une approche 
processus ? 
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1.1 Faut-il parler de methode, de demarche 
ou d’approche ? 

Comme souvent en matiere de methodes, il est tres difficile de trouver le mot 
juste ou l’expression adequate qui puisse convenir a tout le monde. Cela a ete 
le cas, par exemple, pour la qualite totale qui, pour certains, est globale. 

Plutot que de faire une analyse semantique des differentes appellations 
inventees par les uns ou les autres, nous adoptons le terme « approche » 
propose par la norme ISO 9001 version 2000 et nous allons nous concentrer 
sin le fond qui, finalement, est commun a toutes les appellations utilisees a 
l’heure actuelle. 

II ne s’agit pas d’une mode de plus et encore moins d’un concept quelque peu 
« fumeux » qui serait apparu par generation spontanee. Cette approche n’est 
pas nouvelle. Elle a ete mise en oeuvre dans bien des organismes et au moins 
dans ceux qui concourent pour l’obtention d’un prix qualite, Malcolm 
Baldrige, prix EFQM {European Foundation for Quality Management) ou du 
Prix Frangais Qualite Performance. 

► A noter 

Autour d’un concept, on constate qu’il y a des effets de mode pour telle ou telle 
solution, des outils qui, a I’usage, ne se revelent pas aussi efficaces qu’on aurait 
pu I’esperer, un vocabulaire qui se veut etre de specialiste, etc. L’approche 
processus doit rester simple et accessible a tous pour qu’elle puisse etre 
appliquee de fagon aussi generalisee que possible. 


Si aujourd’hui l’approche processus apparait de fagon explicite dans les 
normes ISO 900 1 et 9004, c’est bien parce qu’elle a largement fait ses preuves. 
C’est en 1992 que Michael Hammer lance le concept de Business Process 
Reengineering. Sur la base de quelques reussites spectaculaires, cette 
demarche a, sans aucun doute, rencontre un certain succes aupres des direc- 
tions de quelques grandes entreprises. Si les resultats positifs obtenus par des 
entreprises telles que IBM Credit ou encore Ford Service ont fait l’objet de 
nombreuses publications, nous avons beaucoup moins entendu parle des 
echecs dus a une application du concept dans des conditions peu favorables. 
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Business Process Reengineering 

« Methode de reorganisation dont I’ambition etait une mise a plat complete des 
processus et du systeme d’information de I’entreprise, le BPR a connu un taux 
d’echec de I’ordre de 50 % aux Etats-Unis, et encore plus en Europe. II s’est avere, 
en definitive, non approprie a I’amelioration durable des processus de gestion, car 
il refuse, par definition, les ameliorations incrementales. S’il n’a pas atteint son 
objectif (reinventer I’entreprise), il a toutefois ete, dans bon nombre de societes, a 
I’origine d’une grande avancee : faire comprendre aux directions generates que, 
pour decloisonner leur entreprise, il faut d’abord en decloisonner le systeme 
d’information. w 1 


Le reengineering, qui releve d’une strategic de rupture, ne peut etre verita- 
blement efficace que dans le cas ou un choc psychologique ou une revolution 
culturelle s’ avere le seul moyen de sauver un organisme ou de lui faire faire un 
bond significatif en termes de fonctionnement et de productivite. Il a ete quel- 
quefois utilise pour reduire de fagon importante les couts et augmenter les 
profits. C’est une methode qui laisse forcement des traces et qui, compte tenu 
des changements drastiques qu’elle impose, est rarement envisageable pour les 
PME-PMI. 

A l’inverse, une methode comme le Kaizen, qui ne remet pas en cause 
l’existant de fagon fondamentale et qui resout les dysfonctionnements au cas 
par cas, perd de son efficacite dans un monde ou tout evolue de plus en plus 
vite et ou la rapidite d’adaptation devient pour les organismes un « plus » 
concurrentiel. 


Kaizen 

« En japonais le mot « KAIZEN » signifie amelioration, ameliorations sans gros 
moyens, en impliquant tous les acteurs des directeurs aux ouvriers et en utilisant 
surtout le bon sens commun. La demarche japonaise repose sur des petites amelio- 
rations faites jour apres jour, mais constamment, c’est une demarche graduelle et 
douce qui s’oppose au concept plus occidental de reforme brutale du type « on jette 
tout et on recommence avec du neuf. » 2 


Le tableau 1 . 1 donne une comparaison des caracteristiques des deux methodes 
et les consequences de leur application. 


1 . aLaide.com - Dictionnaire. http://alaide.com/dico.php 

2. http://www.cyber.uhp-nancy.fr/demos/PROD-002/chap2/titrel7.html 
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Tableau 1.1 Comparaison de I’approche Kaizen et du reengineering 3 



Caracteristiques 

Consequences 
de I’application 


Amelioration 
pas a pas 

Amelioration 
par rupture 

Amelioration 
pas a pas 

Amelioration 
par rupture 

Impacts 

Visible 
a long terme, 
permanent, 
non dramatique 

Visible 

immediatement 
mais peut etre 
dramatique 

Peu 

d’organismes 
echappent 
a I’effet 
de lassitude 
ou de routine 

Le traumatisme 
peut etre 
important et etre 
la cause d’une 
attitude de rejet 
de la part 
du personnel 

Rythme 

Petites etapes 

ETAPES 

marquantes 

Ne correspond 
pas toujours 
au rythme 
de changement 

rester competitif 

Les 

changements 
sont plus 
visibles mais 
I’attente 
entre deux 
changements 
donne du grain 
a moudre 
aux opposants 

Frequence 

Continue 

Discontinue 

Une planification 
a moyen terme 
est souvent 
indispensable 
pour conserver 
la coherence 
des actions 
engagees 

Permet d’eviter 
la lassitude 
et la routine 

Changements 

Progressifs 

Abrupts 

changements 
se font en 
douceur et sont 
acceptes tout 
naturellement 

Necessite 
un effort tres 
important de 
communication 
et de formation 
pour eviter 
les blocages 


3. D’apres Stephane Mathieu, « Reussir Tapproche processus » Enjeux, n° 240, decembre 
2003-janvier 2004, page 36. 
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Tableau 1.1 Comparaison de I’approche Kaizen et du reengineering (suite) 



Caracteristiques 

Consequences 
de I’application 

Amelioration 
pas a pas 

Amelioration 
par rupture 

Amelioration 
pas a pas 

Amelioration 
par rupture 

Participation 

Tous 

Selective 

Developpe 
le sentiment 
d’appartenance 
a I’organisme 

La selectivity 

une suspicion 
et contribue 
au phenomene 
de rejet 

Mode de 
fonctionnement 

Amelioration 
des processus 
existants 

Reconception 
des processus 

Permet d’utiliser 
des methodes 

d’amelioration 

simples 

Fait appel 
a des methodes 
parfois 
complexes. 

Leur utilisation 
par un petit 
nombre cree 
un sentiment 
d’exclusion 

Niveau de I’effort 

Investissement 
initial mineur 
mais attention 
soutenue 

Investissement 

important 

Compte tenu 
des faibles couts 
engages au cas 
par cas on peut 
perdre de vue 
le cout global 

Seuls 

des organismes 
disposant 
degros moyens, 
ou en situation 
desesperee, 
peuvent 
se permettre 
d’utiliser cette 
methode 


L’ approche processus se situe entre le reengineering et le Kaizen et rassemble 
les avantages de ces deux concepts tout en gommant leurs principaux inconve- 
nients. Cela ne veut pas pour autant dire que cette approche est la panacee 
universelle. Pour qu’elle puisse repondre au mieux aux attentes en matiere de 
fonctionnement de F organ isme, il y a lieu de prendre quelques precautions et 
surtout d’avoir une demarche rigoureuse qui tienne compte de la culture et de 
la strategic de l’organisme. 

A noter 

I Definir, redefinir ou ajuster les chalnes d’actions au sein de I’organisme constitue 
un moyen efficace de le mettre totalement au service de ses clients, qu’ils soient 
internes ou externes. Encore faut-il que cette remise en cause se fasse dans de 
bonnes conditions pour I'organisme. 
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1.2 Processus : retour sur la definition 

Si l’on peut etre assure que le concept d’approche processus n’est pas une 
mode de plus, on ne peut pas en dire autant du terme processus qui est 
galvaude et parfois employe a tort et a travers. 

II y a bien sur la definition officielle donnee par la norme ISO 9000 version 
2000 : 

NF EN ISO 9000:2000 

Processus - Ensemble d’activites correlees ou interactives qui transforme des 
elements d’entree en elements de sortie. 

NOTE 1 : Les elements d’entree d’un processus sont generalement les elements 
de sortie d’autres processus. 

NOTE 2 : Les processus d’un organisme sont generalement planifies et mis en 
oeuvre dans des conditions maitrisees afin d’apporter une valeur ajoutee. 

NOTE 3 : Lorsque la conformite du produit resultant ne peut etre immediatement 
ou economiquement verifiee, le processus est souvent qualifie de procede special. 

Un des principaux avantages de cette definition est sa simplicity. 

Le revers de la medaille est son imprecision. C’est probablement une des 
raisons pour lesquelles de nombreuses definitions, qui se veulent plus 
completes, sont proposees aux utilisateurs et ne font qu’ajouter a la confusion. 
II faut reconnaitre que la definition donnee par la norme ISO 9000 pourrait 
s’appliquer a ce que d’aucuns appellent « processus metier » ou « processus 
cellule ». C’est un peu vite oublier une des caracteristiques principales d’un 
processus : sa transversalite. 

► A noter 

Une des caracteristiques principales d’un processus est sa transversalite qui 
permet une bonne maTtrise des interfaces. Un processus « cellule » ou un 
processus « metier » peut difficilement avoir cette caracteristique, sauf si le terme 
metier concerne I'organisme dans son ensemble (constructeur automobile, orga- 
nisme de formation). Un processus metier aussi global fait alors perdre tout son 
sens a I'approche processus. 


Les concepts les plus recents en matiere de management et d’organisation des 
entreprises se referent a des approches systemiques. II est alors beaucoup plus 
simple de definir un processus comme un sous-systeme de I’organisme. C’est 
l’ensemble de ces sous-systemes (processus) qui constitue le systeme 
« organisme » en termes d’organisation et de fonctionnement. 
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Autre difficulty que l’on rencontre assez souvent : la confusion qui est faite 
entre processus et precede. 

Le processus est « le quoi faire dans un ordre predefini » et il ne faut pas le 
confondre avec le precede qui est « la fagon de faire » une tache. Cette 
distinction est d’autant plus importante qu’elle donne une indication sur le 
degre de detail qu’il y a lieu d’utiliser pour decrire un processus. II est en effet 
rarement necessaire d’aller jusqu’a la description des precedes composant le 
processus. 4 


On definit le precede de la fagon suivante : 

« Programme execute en une seule fois, ayant un objet bien determine et se 
deroulant independamment des autres taches . 4 » 


Notons enfin qu’il y a des incomprehensions qui peuvent provenir de ce que 
l’on utilise parfois indifferemment, en leur dormant le meme sens, les termes 
tache ou activite. 

FDX 50-176:2005 

Tache - Ensemble homogene d’operations simples ou de gestes, generalement 
affectes a un individu, contribuant a la transformation d’informations, de donnees 
ou d’objets. 

Note : la tache peut etre documentee par un manuel operatoire ou une instruction 
de travail. 

Activite - Ensemble de taches correlees constituant une etape de transformation 
du processus. 

Note : Lorsque cela est utile une activite est decrite dans tout ou partie d’une 
procedure. 

Deux precisions peuvent etre apportees a la definition d’une activite : 

• une activite est executee par une ou plusieurs personnes exergant un meme 
role dans 1’ organisation ; 

• lorsque cela est utile une activite est decrite par un document de procedure 
precisant la succession des taches, les controles et les actions correctives, 
en un mot le comment. 


4. aLaide.c 


Dictionnaire. http://alaide.com/dico 
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Prendre en compte le fait que les termes taches et activite ne recouvrent pas la 
meme chose, permet de bien fixer le niveau de detail auquel l’organisme veut 
se placer pour l’analyse et la description de ses processus. 

► A noter 

Pour certains, I’enchaTnement des taches d’une meme activite constitue un 
processus, alors qu’il s’agit le plus souvent d’un procede. Rien ne s’oppose dans 
le principe a considerer qu’il s’agit d’un processus. Mais quel est alors I’interet 
d’une approche processus si elle ne permet pas de resoudre les problemes 
d'interface entre deux fonctions, done entre deux activites ? Nous n’avons plus 
dans ce cas une approche systemique mais plutot une approche hierarchique et 
structurelle de I’organisme. 


Quelle que soit la definition retenue pour le terme processus, on constate rapi- 
dement qu’elle n’est pas d’une grande aide pour determiner les processus d’un 
organisme. Les definitions doivent en revanche faciliter la communication et 
la comprehension du concept. Elies sont indispensables pour creer un langage 
commun au sein d’un organisme. 

Dans la pratique, grace a toutes ces definitions, il est neanmoins possible de 
dresser rapidement une liste des caracteristiques et des proprietes d’un 
processus : 

- il est transversal et a ce titre fait appel a differents metiers ; 

- il « consomme » et « foumit » des donnees : 

- il est alimente par des donnees (d’entree) qu’il transforme en nouvelles 
donnees (de sortie) en generant de la valeur ajoutee ; 

- son fonctionnement depend pour une bonne part de la maitrise de ces 
donnees, qu’elles soient d’entree ou de sortie ; 

- il interagit avec son environnement. Differents parametres exercent une 
influence sur sa structure et son fonctionnement : 

- environnement economique ; 

- environnement social ; 

- environnement technologique ; 
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1.3 En quoi consiste l’approche processus ? 

Si l’on se refere a la norme : 

NF EN ISO 9004:2000 

§ 0.2 - L’approche processus designe I’application d’un systeme de processus au 
sein d’un organisme, ainsi que [’identification, les interactions et le management 
de ces processus. 

L’un des avantages de I’approche processus est la maitrise permanente qu’elle 
permet des relations entre les processus au sein du systeme de processus, ainsi 
que leurs combinaisons et interactions. 

Lorsqu’elle est utilisee dans un systeme de management de la qualite, cette 
approche souligne [’importance 

a. de comprendre et de satisfaire les exigences, 

b. de considerer les processus en termes de valeur ajoutee, 

c. de mesurer la performance et I’efficacite des processus, 

d. d’ameliorer en permanence les processus sur la base de mesures objectives. 

L’approche conduit, comme dans le reengineering, a abandonner la primaute 
d’une logique purement hierarchique basee sur les metiers et les speciality au 
profit d’un equilibre entre la logique hierarchique et une logique transversale 
et systemique. 

L’objectif de cette approche est d’obtenir un produit de bonne qualite pour le 
client interne ou externe au moindre cout pour 1’ organisme. II faut bien dire 
que la formulation d’un tel objectif n’est pas tres originale. Ce qui change c’est 
la fa$on dont on va s’y prendre pour l’atteindre. 

Pour illustrer ce propos, supposons que l’on ait a foumir a notre client, dans le 
cadre d’une affaire, la preuve que nos foumisseurs ont fait l’objet d’une 
procedure d’agrement. La figure 1 . 1 illustre une des differences entre les deux 
logiques. 

Dans le premier cas, les echanges entre deux entites s’effectuent indepen- 
damment des autres entites. II y a alors lieu de gerer le contenu de ces 
echanges, leur coherence et des parcours qui peuvent etre particulierement 
longs si 1’ information et son traitement suivent la voie hierarchique. 

Dans le second cas, l’enchamement des activites est defini selon une logique 
qui facilite 1’ analyse de la coherence, evite les duplications de donnees et 
reduit les delais en limitant les va-et-vient entre plusieurs entites. 
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Processus d’agrement des fournisseurs 


Figure 1.1 Comparaison entre logique purement hierarchique 
et une logique mixte transverse/hierarchique 


► A noter 

Contrairement a ce que d’aucuns peuvent penser, il ne faut surtout pas supprimer 
la logique hierarchique au profit de la logique processus. Les deux logiques 
doivent cohabiter. N’oublions pas que la structure hierarchique est ideale pour 
assurer le developpement des competences metier individuelles et collectives. 
L’approche processus presente un avantage supplementaire, et non des moin- 
dres, celui de favoriser la communication entre intervenants. II en resulte pour 
chacun, dans le cadre de son activite, une meilleure comprehension des 
contraintes amont et des besoins aval. 


1.4 L’approche processus : une idee 
qui a fait son chemin 

On retrouve ce concept en bonne place dans toutes les definitions et mises en 
pratique de la qualite totale. Ce n’est done pas une idee tout a fait nouvelle. 
Elle consiste a considerer rorganisme comme un ensemble de petits orga- 
nismes qui contribuent a realiser un meme produit ou a rendre un meme 
service. 

II en resulte que, dans une telle approche, le personnel et l’encadrement 
doivent se comporter comme des entrepreneurs sur un marche concurrentiel. 
La encore, rien de bien nouveau si l’on se refere a la methode dite RCFI 
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(Relation Client-Foumisseur Internes), outil que les qualiticiens connaissent 
bien pour l’avoir utilise depuis de nombreuses annees. 


La Relation Client-Fournisseur Internes 

L’ecoute du marche devient une priorite, on va s’efforcer d’y sensibiliser toute 
I’entreprise et « faire entrer le marche dans I’entreprise » ( market-in ). 

Chaque individu dans I’organisme doit : 

- Comprendre les besoins de son ou de ses clients interne(s). Pour rendre le 
service attendu par le client, il taut connaitre et comprendre ses besoins. 

- Transmettre ses propres exigences a son ou ses fournisseurs interne(s). Pour 
obtenir le service attendu, il taut exprimer et faire comprendre son besoin au 
fournisseur. 

- Toute personne doit done se poser les questions suivantes : 

- Mon fournisseur sait-il ce que je veux ? Dans quel delai ? Sous quelle forme ? 

- Mon client a-t-il ce qu’il veut ? Dans les delais ? Sous la forme souhaitee ? 

Ce questionnement induit des echanges entre client et fournisseur pour ajuster 
« cahier des charges » et possibility de reponse a I’expression du besoin. 

Les relations clients-fournisseurs internes relaient de proche en proche les 
exigences du client externe. Elies constituent un puissant outil d’amelioration du 
fonctionnement de I’entreprise. 

En aidant a traiter efficacement les problemes d’interfaces, cette methode contribue 
au decloisonnement des unites ou des fonctions. 


Cette idee, simple dans son enonce, constitue dans bien des cas un boulever- 
sement dans les comportements, car nous sommes plus souvent habitues a 
decrire ce que nous faisons plutot qu’a expliciter ce que nous produisons et 
pourquoi nous le produisons. 

► Conseil pratique 

Faire en sorte que chacun dans I’organisme ait bien compris et applique les prin- 
cipes de la relation client-fournisseur internes doit etre un objectif permanent. 
Attention cependant aux exces de zele et aux usines a gaz. II ne faut surtout pas 
imposer un formalisme qui ne fait qu’empecher I’application de la methode. Sauf 
exception, pas de document « contractuel » entre un client et son fournisseur. La 
RCFI est surtout une question de comportement. Cette methode est d’autant 
mieux appliquee qu’elle n’est pas ressentie comme une contrainte. 

Chaque individu doit se considerer comme un acteur et un « actionnaire » des 
processus dans lesquels il intervient. 


Il nous faut, dans l’approche processus, systematiquement nous interroger sur 
ce qui est produit et sur ce qui est attendu et pergu par le client, qu’il s’agisse 
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d’un client interne ou exteme a l’organisme. Repondre a ces interrogations 
n’est pas toujours aussi simple qu’on pourrait le croire. S’il est vrai que dans 
de nombreux cas, les clients peuvent etre facilement identifies et leurs besoins 
clairement exprimes, cela se complique lorsqu’un processus conceme 
plusieurs beneficiaires dont les interets sont contradictoires. 

Citons par exemple le cas de la conception d’une ligne de chemin de fer. Les 
clients du produit de ce processus sont les futurs usagers (toutes sortes 
d’usagers) mais aussi les communes traversees par la ligne, les riverains (qui 
vont pouvoir utiliser le train), etc. A noter que les riverains devront aussi etre 
consideres comme une « contrainte exteme » car il va falloir leur donner 
satisfaction en termes d’environnement. 

Dans les cas complexes, il faut considerer que l’ensemble des clients du 
processus constitue un systeme unique dont la determination des besoins et 
des attentes passe par l’utilisation de methodes appropriees. 

► A noter 

Chaque acteur d’un processus etant tour a tour fournisseur et client, apprehende 
mieux les besoins de ses collegues et de proche en proche, arrive a cerner sa 
contribution a la satisfaction du client du processus. 

La necessity d’etre a I’ecoute de ses clients (internes) et de s’efforcer d’etre precis 
quant a ses exigences vis-a-vis des fournisseurs (internes) ameliore la communi- 
cation entre les acteurs d’un processus. 


Un processus est done la modelisation de l’enchamement des activites de ces 
micro-entreprises, activites necessaires a la realisation d’un produit ou d’un 
service dans des conditions de cout et de qualite predefinies. L’approche 
processus permet d’associer aux exigences de qualite d’un produit ou d’un 
service des objectifs de competitivite et d’efficacite. 

L’ approche processus est un outil de modelisation mais aussi et surtout un outil 
de management. En effet, par une meilleure maitrise des informations, 
l’approche processus facilite la definition des orientations a prendre par la 
direction. Par ailleurs, elle permet un controle efficace de la mise en oeuvre de 
ces orientations et des echanges aux interfaces internes et extemes. 
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1.5 L’approche processus : 
une organisation maitrisee 

Dans le cadre d’une approche processus, l’organisation est plus facilement 
maitrisee car elle a un lien direct avec le produit ou le service. Rappelons, en 
effet, qu’un processus n’a d’existence que s’il a comme resultat un produit ou 
un service destine a un ou des clients identifies (clients internes ou extemes). 
La maitrise du produit suppose done la maitrise du processus. 

L’organisation n’est plus decrite a partir des fonctions et des metiers mais 
plutot a partir des produits finis et des services rendus, resultats de differents 
processus. Nous ne sommes plus dans le cas d’une maitrise exclusive des 
metiers et des produits. Ce qui est vise e’est la maitrise simultanee du 
produit, du processus qui permet de le realiser, mais aussi la maitrise des 
metiers qui constituent un parametre fondamental du bon fonctionnement 
des processus. 

Mettre en oeuvre une approche processus est souvent une occasion revee pour 
« demanteler » les bastions et faire tomber les barrieres au sein de l’organisme. 
Pour que le processus soit efficace, il faut que les interfaces entre les metiers 
auxquels il fait appel ne soient pas causes de conflit mais, au contraire, 
occasion de progres et d’amelioration. 

La mise en exergue des processus de l’organisme conduit tout naturellement a 
s’interesser a leur efficacite et, par suite, a mettre en place des structures 
adaptees qui donneront plus d’autonomie et de responsabilite aux acteurs d’un 
processus. 

Tout ceci est d’une tres grande banalite. La plupart des organismes se posent ce 
type de question et y apportent des reponses qu’ils considerent comme tout a 
fait satisfaisantes. 

Ce qui est nouveau e’est la capacite offerte, par l’approche processus, pour : 

- une amelioration permanente de 1’ efficacite de l’enchainement des 
activites ; 

- la maitrise collective des activites qui contribuent a la realisation d’un 
produit. 

Chaque acteur du processus doit alors s’interroger sur : 

- la nature des produits et services a foumir au client, qu’il soit interne ou 
exteme a l’organisme ; 
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- les moyens (humains, materiels, informationnels, methodologiques, orga- 
nisationnels) necessaires pour satisfaire ces besoins au moindre cout ; 

- le niveau de qualite perdue par le client. 

II va de soi que faire sienne une approche processus pour ameliorer le fonc- 
tionnement et les resultats de 1’organisme suppose que 1’ organisation mise en 
place soit evaluee en permanence et, le cas echeant, ajustee. Cette organisation 
doit done faire l’objet d’un suivi particular par le management de l’organisme. 

1.6 Les consequences d’une approche processus 

Les principes fondamentaux et les objectifs d’une approche processus donnent 
une bonne indication des domaines pour lesquels des regies de management 
sont a definir et a mettre en oeuvre : 

- La definition d’une politique, d’une strategic et d’objectifs qui condi- 
tionnent la structure et le fonctionnement des principaux processus de 
l’organisme. 

On a quelquefois tendance a presenter l’approche processus comme une 
strategic d’entreprise. C’est une grossiere erreur car l’approche processus 
ne peut en aucun cas constituer une strategic a part entiere. Elle doit 
s’inserer dans une strategic globale qui prend en compte de nombreux 
facteurs (analyse de l’environnement, capacites propres de l’organisme, 
vision a moyen ou long terme de la direction generate . . .). 

- L’ organisation (caractere transversal), car le bon fonctionnement d’un 
processus ne peut etre assure que par une definition precise de chaque 
fonction et des responsabilites individuelles. 

L’ organisation est un des domaines sur lesquels une approche processus 
aura le plus de consequences. II faut en effet passer le plus souvent d’une 
structure purement hierarchique a une structure matricielle ce qui conduit 
a preciser ou meme a redefinir le role de la hierarchie. Les consequences 
d’une telle organisation sont nombreuses : 

- reduction du nombre de niveaux hierarchiques ; 

- decloisonnement entre les fonctions et les metiers ; 

- clarification des roles respectifs ; 

- remise en cause des interfaces et des relations avec le client. 
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- La gestion des ressources humaines car l’approche processus peut generer 
d’importantes modifications sur les definitions de postes et surtout sur les 
comportements individuels. On constate le plus souvent un enrichis- 
sement du travail qui necessite une augmentation des competences et une 
responsabilisation accrue. 

- La maitrise des competences, done des savoirs et des savoir-faire, car elle 
permet de mieux les partager. Elle est essentielle pour reconfigurer ou 
optimiser un processus en mettant la bonne personne a la bonne place. 

- La maitrise des informations et des outils qui permettent de les gerer. Les 
nouvelles technologies de l’information ou encore les outils d’ assistance 
par ordinateur (CAO, IAO, FAO) ont considerablement bouleverse le 
deroulement de certains types de processus. 

- La motivation du personnel qui ne pourra etre maintenue, entre autres, que 
grace a une communication constante et efficace. 

- La competitivite qui s’obtient en particulier par 1’ elimination des dysfonc- 
tionnements, la suppression des activites qui ne produisent pas de valeur 
ajoutee, la maitrise des ressources, la reduction des delais. 

- L’ecoute client qui est un des facteurs primordiaux de sa satisfaction. 


1.7 L’approche processus : des resultats probants 

La volonte affirmee de faire aboutir une analyse de processus a des resultats 
concrets permet, grace a la motivation et a l’implication de quelques personnes, 
leaders et specialistes des methodes, de surmonter les difficultes et d’obtenir, 
dans des delais relativement courts, des resultats tangibles et quantifiables. 

FDX 50-176:2005 

§ 4.1.2 - Parmi les resultats attendus par la direction et I’encadrement de I’orga- 

nisme, on peut citer en particulier : 

- une vision globale du systeme que constituent I’organisme et la connaissance 
detaillee et factuelle de ses principaux rouages ; 

- I’aptitude a identifier et a hierarchiser les activites les plus contributives a 
I’atteinte des objectifs de I’organisme en particulier la satisfaction des clients 
et des autres parties interessees ; 

- la mise en evidence des interactions et des correlations entre les activites en 
vue d ’optimiser le resultat global ; 

- I’optimisation des flux materiels et immateriels ; 

- I’aide a la repartition optimale des ressources a disposition ; 
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- une meilleure maitrise des activites externalisees qui font partie integrante du 
systeme de processus. 

Au niveau de I’ensemble du personnel, il est possible de citer : 

- sa plus grande implication, car il est mieux au fait des objectifs de I’orga- 
nisme, de la repartition des responsabilites pour les atteindre ; 

- sa contribution a [’amelioration continue des processus et done a I’amelio- 
ration continue de la performance globale de I’organisme ; 

- la reduction des tensions causees par les cloisonnements internes ; 

- le developpement de la communication et des echanges d’information au sein 
de I’organisme. 

Les resultats obtenus et constates dans les organismes qui ont eu une telle 
approche sont tout a fait significatifs. Le catalogue des benefices que l’on peut 
en recueillir est particulierement eloquent. Meme si la nature iterative de 
l’approche fait que tous les avantages ne peuvent pas etre acquis des la 
premiere mise en oeuvre. 

Il ne s’agit pas uniquement de gains en termes de couts, qualite et delais. Des 
progres tres sensibles sont constates dans des domaines plus difficilement 
mesurables tels que la prise de responsabilites ( empowerment ) par le 
personnel, la motivation, la communication, etc. 

Si certains resultats sont obtenus par 1’ application de methodes particulieres 
ou par l’utilisation d’outils de la qualite, le resultat le plus important de la mise 
en oeuvre d’une approche processus est 1’evolution de la culture d’entreprise. 
Le changement de culture s’inscrit dans la duree et tend a placer 1’organisme 
dans une situation permanente d’ evolution avec en ligne de mire l’efficience 
de toutes ses activites. 

► A noter 

Au-dela d’une reduction substantielle des couts (20 a 30 % couramment annonces 
et constates sur le resultat ou le fonctionnement du processus) et d’une efficacite 
accrue, le passage a une culture processus (enchamement d’activites), en lieu et 
place ou en complement d’une culture tache, activite ou purement metier, favorise 
le developpement de reflexes d’anticipation, communication, reactivite et respon- 
sabilisation a tous les niveaux de I’organisme. [.'amelioration continue de la qualite 
en est alors grandement facilitee au travers du PDCA ( Plan Do Check Act de la 
roue de Deming). 

S’il est aujourd'hui largement prouve qu’une approche processus contribue a 
I’augmentation de la productivity au sein d’un organisme, il n'en resulte cependant 
pas automatiquement une augmentation de son chiffre d’affaires qui depend de 
bien d’autres parametres. 
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II n ’est pas de vent favorable 
pour celui qui ne sait ou il va. 

Seneque 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Une approche processus est-elle possible dans notre organisme ? 

• Faut-il mettre en oeuvre 1’ approche sur 1’ ensemble de 1’ organisme ? 

• Est-il necessaire que nos partenaires, clients et foumisseurs aient adopte 
une approche processus pour que l’approche mise en place par l’orga- 
nisme soit efficace ? 
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2.1 Remarque liminaire 

En ouvrant ce chapitre, nous sacrifions a l’habitude qui veut que, lorsque l’on 
edicte une regie ou lorsque l’on decrit une methode, il soit bon de preciser a 
quoi et dans quelles conditions cette regie ou cette methode peut etre 
appliquee. II faut reconnaitre que, dans bien des cas, ces precisions sont tota- 
lement inutiles tant il est vrai que certains concepts ont un caractere quasi 
universel. 

Il arrive que l’on precise le domaine d’application pour simplement confirmer 
qu’il n’y a pas d’exception a l’application de la regie. Le paragraphe 
« Domaine d’application » de la norme ISO 9001 version 2000 en est un 
parfait exemple. On y releve en effet que « les exigences specifies dans la 
presente norme intemationale sont generiques et applicables a tout organisme, 
quels que soient, son type, sa taille et le produit foumi ». 

Le fascicule de documentation ED X 50-176 Management des processus ne 
deroge pas a la regie. Son paragraphe « Domaine d’application » indique bien 
que : 

FDX 50-176:2005 

§ 1 - Les principes developpes dans ce document s’appliquent a tous types 
d’organismes quels que soient leur taille et leur domaine d’activite, et aux 
differents systemes de management mis en oeuvre (qualite, securite, environ- 
nement...). 

Preciser le domaine d’application n’a vraiment d’interet que lorsque l’on 
souhaite mettre en exergue les exceptions. Il faudrait plutot intituler ces para- 
graphes « Exceptions a l’application ». Dans la plupart des cas, le texte de ce 
paragraphe se limiterait alors a « neant ». 

C’est en partie avec des paragraphes de ce type, bien souvent inutiles, que l’on 
a accru de fagon sensible le volume des procedures et que nous sommes petit 
a petit tombes dans le piege de la « qualite papier ». 

Arretons la cette remarque liminaire car on me reprocherait des pratiques que 
je conteste. Il n’en reste pas moins que ces remarques auront leur importance 
lorsqu’il faudra choisir un mode de representation des processus. 
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2.2 Applicability de 1’ approche processus 

Se poser la question de 1’ applicability pourrait laisser supposer qu’il y aurait 
des organismes ou des circonstances pour lesquels l’approche processus ne 
serait pas applicable. Cela n’est pas le cas. 

Un des principaux avantages de l’approche processus est son caractere tout a 
fait general. 

Aujourd’hui, les principes d’assurance de la qualite, de management de la 
qualite, voire de qualite totale, sont applicables a tous types d’activites et tous 
types d’organismes. Ces principes ont ete definis il y a de nombreuses annees, 
il y a done tres probablement un nombre important d’organismes qui les ont 
mis en oeuvre (du moins nous pouvons l’esperer ! ! !) meme si cela s’est fait, la 
plupart du temps, de fag on totalement empirique. L’ approche processus n’etant 
qu’un approfondissement d’une des composantes de la qualite totale, il est 
done tout a fait naturel qu’il n’y ait pas d’exception a son application. 

La question que l’on peut se poser est de savoir si l’approche processus peut 
s’appliquer de la meme fag on a tous types d’organismes. La reponse est a coup 
sur oui, a condition de se cantonner a des mises en oeuvre simples, meme si le 
resultat de cette mise en oeuvre est specifique a chaque organisme. 

Certains secteurs industriels, des professions liberates ou encore des societes 
de service eprouvent le besoin de definir une approche qui leur soit propre. 
Cela peut apporter des eclaircissements quant au contenu de l’approche et, le 
cas echeant, des elements de simplification. Force est cependant de constater 
que les redefinitions specifiques de l’approche processus se font malheureu- 
sement parfois en en denaturant les principes de base (definitions, objectifs, 
organisation, management) tels qu’ils ressortent de la norme et surtout des 
applications existantes dans le cadre de la qualite totale. 

► Conseil pratique 

II taut refuser les affirmations du type : « Nous sommes dans un domaine tres 
particulier dans lequel I’approche processus ne peut pas s’appliquer. » 

Dans les approches, methodes et outils mis au point par certains secteurs indus- 
triels ou certaines professions, il ne faut pas hesiter a examiner et eventuellement 
retenir tout ce qui va dans le sens de la simplification et de I’efficacite. C’est apres 
tout le principe de base du benchmarking. Cela suppose neanmoins une veritable 
evaluation de la proposition avant adoption. 
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2.3 Champ d’application de l’approche processus 

II ne s’agit pas d’une subtilite de qualiticien mais bien d’une distinction qui 
permet de mettre en exergue un avantage essentiel de l’approche processus : sa 
capacite a etre mise en oeuvre de fagon progressive. II appartient a l’organisme 
de decider, en fonction de ses contraintes et de sa strategic, s’il y a lieu de 
restreindre le champ d’application de l’approche pour faciliter la mise en 
oeuvre de ces nouveaux types d’ organisation et de management. 

Le champ d’application peut, dans un premier temps, etre limite a un etablis- 
sement, une unite ou un service a condition que ces entites soient suffi- 
samment autonomes pour que la notion de processus ait un sens. 

II y a cependant des ecueils et des erreurs a eviter lorsqu’un organisme decide 
de restreindre le champ d’application de l’approche : 

- Ne pas indiquer que la limitation est temporaire. A terme, c’est l’ensemble 
de l’organisme qui doit adopter une approche processus. Communiquer sur 
la decision de limiter le champ d’application permet d’eviter qu’une partie 
de l’organisme se sente lesee. 

- Decider de mettre en oeuvre une approche processus dans une unite qui 
n’est pas totalement, ou peu, autonome. L’approche processus perd de son 
interet car les interfaces de cette unite avec les autres unites de l’organisme 
risquent de n’etre examinees que par un des acteurs de ces interfaces. 

- Oublier, volontairement ou pas, les processus ou parties de processus sous- 
traites. Dans beaucoup d’organismes, la sous-traitance conditionne la 
qualite du produit ou du service final. Ces processus ou parties de processus 
doivent etre pris en compte dans l’approche. 

- Decider d’un champ d’application sans que ce choix repose sur des criteres 
clairs et objectifs. Un mauvais choix n’est pas sans consequence dans la 
mesure ou un echec est toujours complique et difficile a rattraper. Cela peut 
conduire a repousser a beaucoup plus tard la mise en oeuvre de l’approche 
dans l’ensemble de 1’ organisme. 

► Conseil pratique 

Si la progressive est possible, c'est tres certainement la voie qu’il faut choisir. Elle 
permet de roder la methode d’analyse et de mise en oeuvre et, si le choix du 
domaine test est judicieux, d’utiliser le resultat obtenu pour developper une 
communication de success story qui facilitera certainement la generalisation du 
concept au sein de I’organisme. Ce n’est cependant pas toujours la voie la plus 
facile. 
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D’une fagon generate, il est recommande de ne pas exclure du champ duplica- 
tion une ou plusieurs categories de personnels. Comme nous I’avons indique dans 
I’introduction, tous les acteurs de I’organisme doivent se sentir concernes et il 
serait particulierement prejudiciable de ne pas recueillirau niveau du management 
d’un processus les avis et suggestions d’une partie des acteurs de ce processus. 


2.4 Le perimetre d’intervention de Porganisme 

Pour ne pas se lancer dans une operation qui necessite un investissement aussi 
minime soit-il, de trop nombreux organismes se retranchent derriere le fait que 
leurs clients n’ayant pas mis en oeuvre une approche processus, cela ne saurait 
etre une obligation pour eux. Et tout le monde sait que ce qui n’est pas 
obligatoire est inutile ! 

Les arguments que l’on peut apporter en faveur d’une telle approche doivent 
avoir un poids suffisant pour contrer 1’ argument qui est considere mettre fin a 
la discussion : « nos clients n’ont aucune exigence en matiere de qualite ». 
C’est tres vite oublier l’interet propre de l’organisme. 

On releve souvent des positions analogues s’agissant des foumisseurs de 
l’organisme. « Pourquoi nous lancer dans une approche processus alors que 
nous savons pertinemment que nos foumisseurs sont incapables de nous suivre 
sur ce terrain ? ». La encore c’est un interet mal compris. 

Il y a aujourd’hui deux bonnes raisons de balayer ce type d’arguments. La 
premiere raison se retrouve dans l’exigence de la norme concemant les 
processus externalises : 

NF EN ISO 9001:2000 

§ 4.1 Systeme de management de la qualite - Exigences generates - Lorsqu’un 
organisme decide d’externaliser un processus ayant une incidence sur la 
conformite du produit aux exigences, I’organisme doit en assurer la maitrise. La 
mattrise des processus externalises doit etre mentionnee dans le systeme de 
management de la qualite. 

Cela revient a dire que le client n’accepte plus qu’on lui dise que le produit 
qu’il a achete est defectueux par la faute d’un foumisseur qui a mal fait son 
travail. Dans une situation ideale, lorsque nous achetons un produit, c’est au 
vendeur et a lui seul que nous devrions avoir a faire. 
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Pour illustrer ce propos voici un cas reel que de nombreux consommateurs ont du 
rencontrer. 

J’achete une machine a cafe (garantie un an) dans une grande surface specialisee. 
Au bout de quelques semaines je constate qu’elle ne fonctionne plus correctement. 
Je m’empresse d’appeler le service apres-vente pour demander conseil. Le service 
me repond que cela n’est pas de son ressort et qu’il me faut appeler directement le 
service reclamations du fabricant. Apres quelques coups de telephone infructueux, 
on me demande de ramener la machine au service apres-vente du vendeur. 

Un mois plus tard, je suis informe que la machine a ete reparee par le fabricant. Des 
le premier essai, je me rends compte que la machine ne fonctionne toujours pas. 
Je ramene une fois de plus la machine au service apres-vente qui me la restitue 
apres trois semaines en me disant que la machine n’a rien et qu’elle fonctionne tres 
bien. 

Muni de mon cafe, j’exige de faire un essai sur place. La machine ne marche pas. 
Arretons-la ce recit somme toute banal. 

Ce genre d’incident a peu de chances de se produire lorsque Ton s’adresse a un 
organisme qui s’assure que les produits ou composants achetes a ses fournisseurs 
ont la qualite requise. 


La seconde raison qui milite pour un domaine d’intervention assez large 
decoule d’un principe de management de la qualite : 

NF EN ISO 9004:2000 

§ 4.3 h) - Relations mutuellement benefiques avec les fournisseurs : Un organisme 
et ses fournisseurs sont interdependants et des relations mutuellement benefiques 
augmentent la capacite des deux organismes a creer de la valeur. 

Ce qui est vrai pour l’organisme et ses fournisseurs est reciproquement vrai 
pour 1’organisme et ses clients mais aussi avec ses partenaires. 

Le perimetre d’intervention doit done etre a terme aussi etendu que possible, 
l’organisme pouvant bien sur decider de proceder par etapes. 

► Conseil pratique 

Dans un premier temps 1’organisme doit penser a garantir la qualite de ses 
produits et services et un fonctionnement efficace pour rester competitif et donner 
toute satisfaction a ses clients. La mise en oeuvre d’une approche processus 
I’aidera a atteindre ces objectifs. 

II a ensuite, le cas echeant, tout interet a faire en sorte que ses clients et fournis- 
seurs le suivent dans cette voie. La mise en place de partenariats performants en 
sera grandement facilitee. 
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Approche processus 
selon les normes 
de la serie ISO 9000 

Des lors qu ’on sait que c ’est un monde flottant sans stabilite, 
ou que l 'on aille, on a toujours le sentiment d’etre en voyage. 

Prince Kakuho (mort en 1 153) 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Quelles sont les exigences de la norme ? 

• Comment interpreter les exigences de la norme ? 

• Quel type d’approche mettre en oeuvre ? 
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3.1 De la version 1994 a la version 2000 

Certains diront que la version 1994 de la norme, c’est de la prehistoire. Ils 
n’auront pas tout a fait tort, sauf que cette version a souvent laisse des traces 
dans les organismes (lourdeurs des procedures par exemple, rejet partiel ou 
total des normes qualite. . .), chez certains auditeurs et dans quelques cabinets 
de conseil qui considerent encore que la qualite se mesure au poids de papier. 
Bien que la notion de processus n’apparaisse pas de fa$on explicite dans la 
version 1994 des normes ISO de la serie 9000, le concept y est omnipresent. 
En effet, des exigences telles que la revue de contrat ou la maitrise de la 
conception necessitent 1’ intervention de differentes fonctions de l’organisme, 
en general de fa$on ordonnee, pour aboutir a un resultat satisfaisant. 

II y a cependant une difference essentielle entre les deux versions de la norme 
qui reside dans le fait que la version 2000 laisse une plus grande liberte a 
l’organisme pour definir son systeme de management de la qualite, en parti- 
culier dans la partie qui conceme les processus. Si, en 1994, les exigences de 
la norme induisaient certaines modalites de mise en oeuvre, la version actuelle 
laisse toute liberte quant a la methode la mieux adaptee pour satisfaire ces 
exigences. 

L’approche processus est une des composantes essentielles des exigences de 
management telles qu’elles sont specifiees dans la version 2000 de la norme 
ISO 900 1 . Cette approche est le fil conducteur du management de la qualite. 

3.2 En quoi la norme constitue-t-elle une reference ? 

II va de soi que rien n’oblige un organisme a prendre en compte les exigences 
de la norme, telles qu’elles sont formulees, pour mettre en oeuvre une approche 
processus. 

Certains organismes, echaudes par les consequences d’une mauvaise prise en 
compte des exigences des normes ISO de la serie 9000 version 1994, ont fait 
le choix de developper ou d’appliquer des referentiels qui depassent le cadre 
du management de la qualite et visent plutot la qualite totale. 

La plupart des referentiels de prix qualite integrant la maitrise des processus de 
l’organisme et vont souvent au-dela des exigences de la norme ISO 9001 
version 2000. 
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II appartient done a chaque organisme de definir le contenu et les methodes 
associees a l’approche processus qu’il souhaite mettre en oeuvre. L’existence 
de differents referentiels prenant en compte le concept d’approche processus 
doit faciliter la definition d’une approche propre a l’organisme. II faut nean- 
moins disposer d’une interpretation de ces differents referentiels qui ne soit 
pas totalement theorique mais qui repose plutot sur un retour d’experience. 

3.3 L’interpretation de la norme 

L’ annexe A, au travers d’une analyse de la norme ISO 9001:2000, liste un 
certain nombre de caracteristiques et d’ exigences concemant des processus 
decrits dans cette norme. 

II s’agit bien d’une analyse et non pas de l’analyse unique au moins pour ce qui 
conceme les modalites d’application que l’on pourrait en deduire. L’ organisme 
doit garder la possibility d’amender cette analyse et surtout de definir les 
modalites d’application qui lui conviennent. C’est le cas par exemple pour la 
liste des processus qui pourraient apparaitre comme etant cites par la norme. II 
appartient a l’organisme de fixer sa propre liste de processus. 

Toutes ces precautions n’ont pas empeche quelques « specialistes » de 
replonger dans les abus constates avec la version 1994 de la norme, en parti- 
culier de considerer qu’il y a exigence meme s’il n’y en a pas. C’est la raison 
pour laquelle cette annexe n’a pas ete conservee dans la version actuelle du 
fascicule de documentation (FD X 50-176). 

Sur quelques sujets (cartographie, notes ou fiches de fonction, structure de la 
documentation), nous verrons que les prises de position de certains conduisent 
a des complications dont les organismes se passeraient bien. 

II faut qu’un organisme refuse ou puisse refuser les conseils, les methodes et 
les outils dont l’interet pour lui n’est pas clairement demontre. Pour que cela 
ne soit pas un veeu pieux, il faudrait pouvoir obtenir des « specialistes » un 
engagement de resultat, mais cela n’est pas vraiment dans les habitudes 
actuelles. 

II y a cependant une regie que tout organisme devrait systematiquement 
appliquer avant de decider de la mise en oeuvre d’une methode, de la prise en 
compte d’une exigence ou de l’utilisation d’un nouvel outil : tout ce qui n’est 
pas bon pour l’organisme n’est pas bon pour la qualite. 
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La sur-qualite peut etre aussi nefaste que la sous-qualite. II faut trouver un 
juste milieu. 

3.4 Approche systemique 

Meme si cela n’est pas clairement exprime dans la norme, une approche 
processus doit etre systemique pour au moins trois raisons : 

- il est possible de considerer un seul processus global, enchamement 
d’activites complexes, pour decrire un organisme ; 

- ce processus unique peut etre decompose en un certain nombre de sous- 
processus qui, en fonction de leur complexity, peuvent a leur tour etre 
decomposes ; 

- un processus ne peut etre totalement isole car il a, sauf exception, des inter- 
actions avec d’autres processus de l’organisme. Les elements d’ entree d’un 
processus sont generalement les elements de sortie d’autres processus. 

Mais revenons sur les principes d’une approche systemique que l’on confond 
quelquefois avec l’analyse systemique. 

«L’ approche systemique [...] est une demarche globale qui repond a une 
demande de changement et non une approche systematique qui analyse de 
maniere sequentielle tous les elements d’un systeme, ou une methode de chan- 
gement ou un outil de communication. Contrairement a l’analyse systemique, 
1’ approche systemique prend une empreinte de la realite pour en reveler toute 
sa specificite. 

Autrement dit, si 1’ analyse systemique applique son modele propre et unique 
sur toute organisation pour en mieux traduire le fonctionnement, 1’ approche 
systemique s’efforce plutot de reveler la configuration specifique du systeme 
a considerer dans le but d’accompagner le changement. 

L’ approche systemique ne consiste pas a regarder de maniere systematique une 
organisation a travers des modeles mais bien a faire emerger le modele speci- 
fique de cette organisation suivant la logique des systemes. Ceci veut dire 
qu’on ne s’interesse aucunement aux systemes institutionnels mais aux 
echanges reels 1 . » 


1. Dominique Beriot, «L’approche systemique », http://www.approchesystemique.net/ 
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II ne faut pas pour autant considerer que l’approche processus se resume en la 
realisation de superbes graphiques, reliant entre eux des processus, avec la 
volonte de representer toute l’activite d’un organisme. Ce qui importe, c’est 
qu’au travers des liens que l’on peut representer sur un graphique, apparaissent 
clairement le but a atteindre et la logique qui conduit a ce que ce but soit atteint 
dans les meilleures conditions possibles. L’approche systemique conduit done 
a une reflexion sur la nature de 1’ organisation et la maniere la plus efficace de 
la faire fonctionner. 

« Dans le cadre d’une telle approche un systeme est un ensemble d’elements 
en interaction dynamique, organises en fonction d’un but 2 . » 

3.5 Approche pragmatique 

De par son principe meme, l’approche processus conduit a arbitrer entre ideal 
theorique et efficacite pragmatique. 

Pour un organisme, le but a atteindre est de faire en sorte que ses clients soient 
pleinement satisfaits du produit ou de la prestation foumis. Cette satisfaction 
est obtenue lorsque la qualite perdue par les clients est bonne. II ne sert alors a 
rien de faire de la sur-qualite qui pourrait avoir des consequences negatives, le 
client pouvant imaginer qu’il a paye pour un supplement de qualite dont il se 
serait passe. Sans oublier que la sur-qualite coute en general tres cher a 
l’organisme. 

L’analyse d’un processus est un bon moyen de s’assurer de son efficacite en 
veillant a ce que le resultat de chaque tache corresponde au strict necessaire 
pour son client interne. 

Par ailleurs c’est l’interet bien compris de l’organisme qui doit prevaloir. A 
quoi peuvent bien servir des methodes ou des outils sophistiques s’ils 
conduisent a une inflation de taches, une multiplication du nombre de 
processus ou a une production excessive de papier. 


2. Joel de Rosnay, Le Macroscope, Le Seuil, collection Points «Essais», 1975, cite par 
Nathalie Diaz dans « Approche systemique et qualite ». 
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Citons a ce propos le cas d’une entreprise qui, ayant mis en oeuvre tres tot une 
approche processus, a decrit son systeme au travers de dix processus principaux 
et d’une soixantaine de sous-processus. Le nombre de sous-processus aurait 
normalement du diminuer dans le temps (effet d’apprentissage). Or c’est I’inverse 
qui s’est produit, tout simplement parce qu’il a ete decide d’utiliser un logiciel de 
representation et de gestion de ces processus qui a necessity un nouveau 
decoupage des processus. Cette entreprise gere actuellement (cinq ans plus tard) 
un peu plus de quatre-vingts sous-processus. 

L’investissement a ete tres important et n’apporte pas, loin s’en taut, d’avantages 
significatifs au personnel qui est le principal « client » de la description des 
processus de I’organisme. 

Le pragmatisme aurait voulu que I’on s’assure de ce que I’utilisation d’un outil infor- 
matique simplifierait la description du systeme et peut-etre tout simplement de 
I’utilite d’un tel systeme. 


Si les methodes et outils sont souvent indispensables au bon deroulement 
d’une approche processus, il faut eviter de choisir des outils par trop structu- 
rants. 

Une analyse de processus doit permettre de supprimer tout ce qui n’apporte 
pas de valeur ajoutee comme, par exemple, les documents complexes et bien 
souvent inutiles (fiches, document explicatif du contenu de la fiche, procedure 
de classement de la fiche, tableau de diffusion de la fiche). 


Si I’on n’y prend pas garde, il est tres facile de se laisser embarquer dans la multi- 
plication des documents sous pretexte d’appliquer une methode qui preconise de 
tout formaliser. Nous verrons, par exemple, par la suite qu’un processus doit etre 
decrit, mais il y a differentes fagons de proceder a cette description : 

- Etablir un document, d’une ou quelques pages, comprehensible par tous en 
utilisant des techniques de presentation simples, concises et efficaces. 

- Etablir un document de quelques pages, complete par des schemas senses 
expliciter le texte du premier document. Realiser ensuite, en utilisant la meme 
technique, la description detaillee de chaque paragraphe du document prin- 
cipal. Et pour finir etablir un document qui donne la cle d’entree (definitions, 
sigles, references...) de cet ensemble de documents. 

C’est en appliquant cette seconde fagon de proceder que Ton se retrouve, pour la 
description du seul processus Achat/ Approvisionnement, avec un beau classeur 
dans lequel on trouve une documentation fournie pour le processus lui-meme mais 
aussi pour six sous-processus (Achats generaux, Gestion des stocks, Gestion des 
entrees marchandises, Techniques et performances d’achats, Qualite fournisseur 
et Logistique). 
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II n’est pas interdit de se poser la question de l’utilite de certains documents, y 
compris en dehors de la mise en oeuvre d’une approche processus. L’avantage, 
quand ces questions sont posees au cours d’une analyse de processus, c’est que 
l’on a une vue d’ensemble du processus, ce qui permet de mieux definir les 
supports de donnees et leurs contenus. 

Enfin, en matiere de pragmatisme, il faut tenir compte de ce que la qualite 
perdue par le client evolue dans le temps. L’analyse de l’environnement de 
l’organisme est done indispensable pour ne pas etre en de$a des attentes du 
client ou, a l’inverse, au-dela de ce qui est souhaitable pour l’organisme et 
souhaite par le client. 




Partie II 

Consequences 
d’une approche processus 


Ces consequences sont multiples et peuvent aller jusqu’a la necessity d’une 
evolution de la culture de l’organisme. II serait irrealiste et ce serait un non- 
sens de vouloir lister et analyser toutes les consequences possibles d’une 
approche processus. Nous en avons retenu celles qui sont communes a tous 
types d’organismes bien que la fagon (methode, planification. . .) de prendre en 
compte ces consequences soit propre a chaque organisme. Ce sont aussi les 
consequences qui sont, de mon point de vue, les plus significatives. 
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Quand nous pensons a un an, nous plantons du riz, 
quand nous pensons a. dix ans, nous plantons un arbre, 
quand nous pensons a cent ans nous plantons un homme. 

Proverbe chinois 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Quelle incidence une approche processus a-t-elle sur le mode de mana- 
gement de l’organisme ? 

• En quoi consiste le management des processus ? 

• Que recouvre le management des processus ? 
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4.1 L’approche processus, 

son impact sur le mode de management 

II est totalement illusoire de vouloir definir de fagon precise et incontestable ce 
que recouvre le management. Les qualites pour diriger un organisme sont 
multiples et concement des domaines tres varies. 


« Le manager joue trois roles a la fois. Celui, strategique qui consiste a donner du 
sens au travail de I’equipe a plus ou moins long terme ; son role de gestionnaire qui 
lui permet de savoir compter, decider et controler ; et celui de leader animateur 
d’equipe capable d’inspirer et de creer la confiance 1 . » 


Cependant dans tous les cas de figure, la direction d’un organisme doit 
disposer d’instruments (methodes et outils) qui puissent lui permettre 
d’assurer un management efficace, de veiller a la coherence des actions entre- 
prises et bien sur a leur reussite. Parmi toutes les methodes disponibles, 
l’approche processus occupe une place centrale. 

La mise en place d’un management des processus de l’organisme, avec tout ce 
que cela comporte en matiere d’ organisation et, plus generalement, de fonc- 
tionnement, suppose qu’un certain nombre de conditions soient reunies. 
Comme cela est souvent le cas lorsque l’on touche au mode de management ou 
a la strategic de l’organisme, la premiere condition du changement est l’enga- 
gement de la direction. Mais en quoi consiste cet engagement si souvent cite 
dans les ouvrages qui traitent d’ organisation, de qualite ou plus generalement 
de l’entreprise ? 

Notre propos n’est pas de developper ici tous les modes d’ engagement d’une 
direction et encore moins d’etablir le portrait du manager modele en la 
matiere. Nous nous contenterons de relever les domaines ou l’engagement 
d’une direction est indispensable s’agissant de la mise en place d’un mana- 
gement des processus. Bien sur l’engagement doit porter sur la strategic, mais 
il doit aussi clairement s’exprimer au travers des actions concretes suivantes : 
- Faire connaitre au personnel les objectifs qui sont fixes pour la mise en 
oeuvre d’un management des processus. II peut s’agir d’objectifs de delai, 
de productivity, de qualite, etc. 


1 . Jean-Louis Muller, « Former le leader de demain - L’entreprise a besoin de developper des 
leaders a tous les niveaux de 1’ organisation », Qualite en mouvement, n° 66, novembre/ 
decembre 2004-janvier 2005, p. 28. 
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- Allouer les moyens humains et materiels necessaires a cette mise en oeuvre, 
en coherence avec les objectifs fixes. 

- Prendre position sur la methode qui sera utilisee pour que la mise en oeuvre 
se fasse dans les meilleures conditions possibles. 

- Enteriner les propositions resultant de l’analyse des processus ou justifier 
sans ambiguite le rejet de certaines propositions d’amelioration. 

- Communiquer pour faire comprendre les enjeux d’une approche processus. 
Pour etre efficace, 1’ engagement de la direction doit etre factuel et prendre en 
compte les donnees concemant : 

- le marche actuel et potentiel ; 

- les techniques et technologies disponibles dans les domaines d’ intervention 
de 1’organisme ; 

- les contraintes economiques et sociales. 

L’ engagement de la direction etant acquis, 1’ approche processus conceme les 
principaux domaines qui relevent de la responsabilite d’un management (stra- 
tegic, organisation, communication). 

► Conseil pratique 

- Une operation de mise en oeuvre d'une approche processus se prepare (planifi- 
cation, communication, disponibilite des moyens...). 

- II est indispensable d'inscrire la mise en oeuvre d’un systeme de management 
des processus dans la duree et done de mettre en place, le cas echeant, les 
moyens humains et materiels pour en assurer la perennite. 


Au-dela de l’engagement de la direction, e’est le mode de management qu’il 
faut accepter d’ adapter pour permettre a l’approche processus de donner les 
meilleurs resultats possibles (voir chapitre 13). 

A n’en pas douter e’est a un changement de culture que 1’organisme doit se 
preparer. 

4.1.1 Definir une strategic et deployer les objectifs generaux 

La mise en oeuvre d’une approche processus affecte dans un premier temps le 
domaine du management strategique de 1’organisme plus que celui de son 
management operationnel. 




38 Guide des processus 


Pour definir sa strategic la direction doit : 

- s’appuyer sur l’etat de l’environnement de l’organisme (situation econo- 
mique, sociale, marche, niveau de la concurrence, resultat d’etudes de 
benchmarking) ; 

- prendre en compte les changements previsibles de l’environnement de 
travail, du marche, de la technologic, pour faire evoluer les processus, les 
competences des acteurs et leurs objectifs en consequence ; 

- examiner le niveau de maturite intrinseque de chaque processus (aptitude a 
produire les effets escomptes dans les meilleures conditions possibles) ; 

- observer la performance globale du systeme de management de la qualite 
qui correspond aux resultats generes par l’ensemble des processus le 
composant, sachant que Toptimum global n’est pas forcement la somme 
des optimums individuels. 

Pour que la mesure de performance, par rapport a la strategic fixee, soit 

possible, il est indispensable de disposer d’objectifs a atteindre pour chaque 

processus comme pour le systeme dans sa globalite. 

II appartient a la direction de l’organisme de fixer ces objectifs, dans le cadre 

de sa strategic, en les modulant pour tenir compte par exemple : 

- du caractere strategique de quelques processus (forte contribution aux axes 
strategiques) ; 

- ou de priorites liees a la necessite de la mise a niveau de secteurs de l’orga- 
nisme (amelioration de la qualite ou du cout de certains processus). 

► Conseil pratique 

Dans tous les cas, les objectifs doivent etre fixes en se focalisant sur la creation de 
valeur. 


L’ iteration indispensable entre objectifs strategiques et capacite des processus 
a atteindre ces objectifs montre a l’evidence que la prise en compte d’une 
approche processus conduit a repenser certaines composantes du mode de 
management. 
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4.1.2 Organiser 


Une organisation est : 

- un ensemble d’individus, 

- regroupes au sein d’une structure regulee, 

- dans le but de repondre/d’atteindre a un/des besoins(s)/objectif(s) determine® 2 . 


Bien que l’on s’en defende, il faut reconnaitre que les principes d’ organisation 
des deux demieres decennies ont ete etablis dans un contexte tres taylorien 
privilegiant les metiers (geres par des services ou des departements : 
commercial, etudes, methodes, ressources humaines, communication, 
finances, administration, production). Les performances des metiers (dans le 
cadre d’une organisation qualifiee de verticale) sont souvent difficiles a relier 
aux objectifs de performance globale que se fixe la direction pour chaque 
exercice. 

Une « organisation verticale » est facile a mettre en oeuvre. Elle est « lisible » 
pour 1’ ensemble du personnel. Chacun connait son « chef » unique et 
permanent, son domaine de responsabilite precis. Mais une telle organisation 
a tendance a favoriser le cloisonnement entre les differents metiers. La maitrise 
des interfaces entre les metiers est alors une preoccupation permanente du 
management. 

Si une organisation purement metiers ne pose pas de probleme particulier dans 
le cadre d’un marche acheteur (demande superieure a 1’ofifre), ce type d’orga- 
nisation se revele trop rigide dans le contexte economique et social du marche 
vendeur actuel (offfe superieure a la demande et concurrence exacerbee) ou de 
revolution rapide de la nature des services. Ce type d’ organisation : 

- ne permet pas de repondre de maniere reactive et proactive a la diversity 
des attentes des multiples parties interessees ; 

- ne facilite pas les approches systeme ; 

- n’ autorise pas des evolutions rapides ; 

- ne permet pas de tirer rapidement parti des moyens surpuissants que nous 
offfent les nouvelles technologies (en particulier en matiere de gestion, 
information et communication). 


2. « Organisation », un article de Wikipedia, 1’ Encyclopedic Libre, http://fr.wikipedia.org/ 
wiki/Organisation 
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La mise en avant des processus (en general qualifies de « transversaux » ou 
« horizontaux ») conduit les directions a definir une organisation matricielle. 
Les processus faisant appel a des metiers, il est en effet important de conserver 
une organisation metier qui permet de faire evoluer ces metiers dans de bonnes 
conditions. 


Organisations matricielles 

En principe c’est I’organisation parfaite. Une hierarchie est « fonctionnelle » et 
garantit que chaque type d’expert dans I’organisation est bien entraTne, et evalue 
par un responsable qui est un super-expert dans la meme branche. L’ autre direction 
est « executive » [...]. 

Les matrices sont les seules organisations connues qui peuvent regulierement creer 
des produits, complexes techniquement, comme des avions et leurs moteurs. 

Le probleme est que passer par les canaux prend trop de temps. Obtenir (’appro- 
bation de faire quoi que ce soit souvent requiert I’accord de chaque type d’expert, 
et de leurs responsables ! L’astuce est d’accelerer les approbations et en faire la 
mission prioritaire en les simplifiant. 

L’organisation matricielle peut s’etendre a plusieurs entreprises fonctionnant en 
symbiose (sous-traitants, gestion de grands projets). C’est alors (’organisation en 
reseau. La NASA fut pionniere d’un tel systeme. L’utilisation de I’lnternet, 
permettant I’acces immediat de chaque entite aux informations communes, facilite 
ce mode de fonctionnement 3 . 


Le management par processus et l’organisation matricielle qu’il requiert 
presentent de nombreuses analogies avec le management et l’organisation des 
organismes dont les activites sont realisees par projet. En effet, les processus 
« transversaux » (a objectifs en constante evolution) peuvent etre, de ce point 
de vue, assimiles a des projets. 

► A noter 

Le caractere transversal des processus peut entralner des conflits entre le mana- 
gement du processus et les structures metiers de I’organisme. Ces dernieres ne 
doivent pas s’effacer completement devant une organisation transversale taillee a 
la mesure des processus. 

Le maintien souvent indispensable d’une organisation par metiers en charge de la 
doctrine technique et du retour d’experience, qui ne soit pas une entrave, neces- 
site une evolution des modes de management de I’organisation metier. 


3. « Organisation », un article de Wikipedia, l’Encyclopedie Libre, http://fr.wikipedia.org/ 
wiki/ Organisation 
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4.1.3 Definir des responsabilites et des autorites 

La definition des responsabilites liees a 1’ organisation, matricielle en 1’ occur- 
rence, constitue un element essentiel du bon fonctionnement des processus. 
Les responsabilites a definir sont de trois sortes. 

* Responsabilites individuelles 

Une des evolutions les plus importantes est tres certainement la responsabili- 
sation de chaque personne a son poste de travail ( empowerment pour les 
Anglo-Saxons). 

Responsabiliser le personnel ne se decrete pas. Pour y arriver, cela necessite 
l’etablissement d’un dialogue entre la hierarchie et la personne concemee pour 
pouvoir determiner non seulement la responsabilite que cette personne est 
susceptible d’assumer mais surtout celle qu’elle est prete a assumer. 

Le resultat de ce dialogue constitue a l’evidence un element essentiel des 
definitions de fonction et de poste de l’individu conceme. 

« Le management participate est certainement la solution pour l’entreprise de 
demain. Les organisations qui ne sont pas dans ce registre ne pourront pas 
continuer a exister 4 . » 

Mais qui dit responsabilisation dit controle que cette responsabilite est bien 
assuree. Ce controle peut se faire a differents niveaux hierarchiques et de 
coordination. 

• Responsabilite de pilotage 

Si responsabiliser le personnel est indispensable, il faut que ces responsabilites 
s’exercent de fagon regulee, dans un cadre predetermine (le processus par 
exemple) en veillant a la coherence d’ensemble. En d’autres termes, un processus 
est un enchainement d’activites qui, bien evidemment, ne sont pas indepen- 
dantes les unes des autres. C’est cette dependance qu’il y a lieu de maitriser. 

FDX 50-176:2005 

§ 5.4.2 - L’organisme doit assurer que chacun des processus qu’il a identifie et 
decrit, repond en permanence de maniere optimale aux besoins et attentes des 
clients de ce processus. Pour ce faire, il convient que la direction de I’organisme 
designe, pour chaque processus, une personne habituellement appelee « pilote de 


4. Daniel Lafranche, « Les leaders prophetiques : Bretagne Ateliers », Qualite en mouvement, 
n ' 66. p. 43. 
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I processus », charge de la mise en oeuvre, de la surveillance et de I’amelioration du 
processus. La direction definit les missions, I’autorite et les responsabilites du pilote. 

• Responsabilite de coordination 

La distinction entre responsabilite de pilotage et responsabilite de coordination 
est tout a fait formelle, elle permet de distinguer le niveau auquel se situe la 
responsabilite. 

De la meme fagon que les taches d’un processus sont interdependantes, les 
differents processus d’un organisme sont interactifs. Veiller a ce que ces inte- 
ractions contribuent au bon fonctionnement du systeme est une necessite. 

FDX 50-176:2005 

§ 5.4.2 - La maTtrise des interactions entre processus et plus generalement du 
systeme de management, necessite une coordination efficace des responsables 
fonctionnels et des pilotes de processus. Cette coordination est assuree par la 
direction et peut etre deleguee a un comite de pilotage sous son autorite directe, 
ayant une vue d’ensemble du fonctionnement du reseau des processus. 

II appartient a la direction de definir 1’ organisation de cette coordination. La 
direction devra cependant intervenir regulierement de fagon operationnelle en 
participant a certaines reunions du comite de pilotage s’il existe et, dans tous 
les cas, en abordant le sujet a 1’ occasion de comites de direction et de revues de 
direction. 

Quant a la definition des autorites, j ’avoue humblement que cela fait partie des 
finesses que j’ai du mal a digerer. C’est le genre de sujet pour lequel un 
auditeur ou un « expert » en qualite peut vous demander toutes sortes de docu- 
ments prouvant que les autorites sont definies, sans se preoccuper de savoir si 
de tels documents ont une utilite quelconque pour Lorganisme. Une autorite 
s’exerce, elle ne se decrete pas. 

La plupart du temps, responsabilite et autorite se confondent. Dans les faits, on 
rencontre essentiellement deux cas au sein d’un organisme : 

- une personne qui, a son poste de travail, est responsable des taches qui lui 
sont confides ; 

- une hierarchie a qui la direction a confere une autorite (« droit de 
commander, pouvoir (reconnu ou non) d’imposer l’obeissance 5 ») et qui 
exerce cette autorite dans le cadre de ses responsabilites. 


5 . Dictionnaire Le Petit Robert. 
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Pour faire simple : 

- Chaque individu au sein d’un organisme, quels que soient sa position ou 
son metier, est responsable des activites dont il a la charge. Nous verrons 
que la description des processus permet de definir les activites dont une 
fonction a la charge, done les responsabilites d’une fonction. 

- Un organigramme nominatif, limite aux differents niveaux hierarchiques, 
permet de definir et communiquer les autorites conferees par la direction. 
Si cet organigramme est correctement gere (identifie, date, signe), il peut 
permettre de se dispenser d’un certain nombre de notes du type note de 
nomination, ou note definissant « l’autorite ». 

► A noter 

I Certains confondent autorite et delegation. Disposer d’une delegation de signature 
pour acheter des crayons ne signifie en rien que I’on dispose d’une autorite 
particuliere. 


4,1,4 Deployer les competences et gerer les ressources humaines 


Competences 

Capacite reconnue d’un acteur a mobiliser des ressources (connaissances, savoir 
professionnel, qualites comportementales) afin de realiser une action, d’atteindre un 
resultat et de repondre a I’attente d’une entreprise, d’une organisation ou de tout 
autre systeme social 6 . 


Deployer les competences consiste a s’assurer de la meilleure adequation 
possible entre un poste de travail et la competence de la personne qui occupe 
ce poste. Il y a done lieu pour un organisme de definir les competences qui lui 
sont necessaires pour assurer sa competitivite ou son fonctionnement optimal, 
puis d’ajuster les competences en fonction des besoins. La determination des 
besoins en competences se fait dans le cadre de la description de chaque 
processus puis dans un second temps a l’occasion des actions d’ amelioration 
des processus. 


6. Rencontre GRH Demain, « La gestion des competences : un imperatif de management 
6 octobre 1999, http://www.ressources-web.com/livres/competences.htm 
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Un catalogue des competences est done etabli tout au long de 1’ analyse des 
processus de 1’organisme et a chacune de leurs evolutions. Un systeme de 
gestion de ces competences permet de tenir compte : 

- de leur evolution, car le personnel acquiert au cours du temps de nouvelles 
competences (formation, experience) ; 

- de 1’ evolution des besoins car l’environnement change, les techniques 
evoluent de nouvelles methodes et de nouveaux outils peuvent etre dispo- 
nibles, toutes choses necessitant une adaptation des consequences ; 

- de leur criticite attachee par exemple a la notion d’ expert unique dans 
1’organisme, resultant d’une penurie sur le marche ou necessitant des 
investissements lourds pour l’acquerir ; 

- de qui les detient ; 

- de leur perennisation et de les faire vivre. 

Le catalogue initial des besoins etant etabli et gere, il y a lieu pour 1’organisme 
d’acquerir les competences adaptees a ses besoins et a sa strategic par 
differents moyens tels que la formation ou le recrutement. 

Toute competence ayant vocation a etre amelioree ou developpee, l’organisme 
doit mettre en place des dispositifs qui permettent et facilitent cette evolution 
(l’apprentissage, la formation interne ou exteme, le coaching ou le tutorat, la 
mobilite interne). 

Enfin, tout organisme est susceptible d’etre createur de competences de par ses 
activites memes. Ceci suppose, d’une part, que 1’ organisation soit propice a la 
creation de competences et, d’autre part, que ces competences etant reconnues, 
elles soient valorisees et le cas echeant fassent l’objet d’une reconnaissance du 
personnel conceme. Les competences peuvent se mesurer, s’evaluer et se 
classer selon les degres d’expertise auxquels elles correspondent. 

« Le capital d’une organisation, e’est l’ensemble des competences de ses 
collaborateurs et la capacite a les combiner pour creer une competence 
collective generatrice et utilisatrice de connaissances nouvelles. Elle se 
decompose en savoir-faire et savoir-etre 7 . » 

Pour les organismes de taille moyenne ou importante ou pour les organismes 
faisant appel a une grande diversity de competences, « l’entretien annuel » 
constitue un outil essentiel pour le management des competences. Un exemple 
de grille devaluation des competences est donne en annexe B. 


7. « Le KM aujourd’hui en France : les actions RH 
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4.1.5 Communiquer 

II ne peut y avoir motivation sans communication. Or, il s’avere que les diri- 
geants, dans une grande proportion, ont une vision reductrice de ce que doit 
etre la communication. Ils confondent la plupart du temps information et 
communication. 


Quelques principes utiles de communication 

Pour bien communiquer, il taut donner une valeur ajoutee aux informations que nous 
transmettons. II est indispensable de definir le cadre dans lequel se situe la commu- 
nication et un referentiel commun au recepteur et a I’emetteur. 

Pour etre retenue, une information doit etre organisee. Le recepteur : 

- a besoin d’un contexte ou d’un cadre pour la memoriser ; 

- si ce contexte ne lui est pas fourni, il en inventera un. 

Communiquer consiste a faire passer un message a un public. 

Les messages clarifient les idees. Ils sont le resultat de I’analyse d’une information, 
auquel on apporte une valeur ajoutee. 

D’une meme information, on peut tirer trois types de messages : 

- constatation (evidence) ; 

- opinion (jugement) ; 

- recommandation (besoin d’action). 

Le choix du type de message depend de deux facteurs : 

- I’objet de la communication ; 

- I’objectif de la communication. 

Le type de message traduit le degre d’engagement de I’auteur (I’emetteur). Les 
messages courts et precis sont mieux compris et retenus que les messages longs. 
Rappelons enfin que la memoire a court terme est limitee. 


Un des principaux avantages d’une organisation en processus est qu’elle 
facilite la communication entre les differents acteurs d’un meme processus. 
Encore faut-il organiser cette communication et foumir a ces acteurs les outils 
qui faciliteront cette communication. 

L’ appropriation du concept et la mise en oeuvre efficace des processus par 
l’ensemble du personnel est facilitee par : 

- Un choix judicieux de la representation des processus. Elle doit etre simple 
et a la portee de tous en termes de clarte, de comprehension et de presen- 
tation. Eviter les documents a tiroirs, les longs textes sujets a interpreta- 
tions, les decoupages qui ne correspondent pas a la realite du terrain. . . 
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- La formation du plus grand nombre a la methode RCFI (relation client- 
foumisseur internes). II ne s’agit pas de mettre en application une methode 
complexe mais tout simplement de provoquer et de favoriser les echanges 
entre les differents acteurs d’un processus. 

La communication doit aussi porter sur l’ensemble du systeme pour que 
chacun puisse mesurer sa contribution au systeme et, surtout, pour que les 
objectifs globaux de l’organisme soient bien compris et correctement pris en 
compte. 

D’une fagon plus generate : « Les enjeux de la communication interne peuvent 
etre apprehendes a quatre niveaux principalement : social, commercial, 
technologique et vis-a-vis de l’environnement 8 . » 

4.1.6 Manager par les faits 

Dans un organisme ayant mis en oeuvre une approche processus, compte tenu 
de 1’ organisation, de la definition des responsabilites et autorites qui en 
decoulent, la direction doit prendre les dispositions lui permettant de verifier 
periodiquement : 

- qu’elle dispose d’une vision et d’une representation suffisamment precises 
(« cartographic ») du reseau maille de processus (de pilotage, de realisation 
et support) concretisant les activites de l’organisme ; 

- qu’elle dispose des donnees (internes et extemes) exactes et fiables lui 
permettant d’identifier dans ce reseau, les processus cles pour l’atteinte des 
objectifs qu’elle s’est fixes ; 

- que les mecanismes d’ecoute client sont actives et fonctionnent 
efficacement ; 

- que les processus strategiques contribuent dans la mesure prevue a 
l’atteinte des objectifs de l’exercice ; 

- que les pilotes des processus assurent leur fonction de maniere efficiente ; 

- que les relations entre les pilotes des processus et les responsables de metier 
sont maitrisees ; 

- que les interactions entre processus sont maitrisees ; 


8. Rencontre GRH Demain, « La gestion des competences : un imperatif de management 
6 octobre 1999, http://www.ressources-web.com/livres/competences.htm 
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- que des modalites d’arbitrage (en matiere d’allocation de ressources, de 
priorites, de repartition d’autorites et/ou de responsabilites, etc.) sont 
prevues et operationnelles des que necessaires ; 

- etc. 

« Le navigateur qui veut gagner une regate s’appuie sur les donnees meteo, les 
caracteristiques techniques de son navire, la position des concurrents avant de 
faire des choix de route. L’intuition n’est pas exclue de ses decisions (c’est 
meme souvent elle qui le fait gagner), mais elle n’est valide que parce que 
renvironnement est bien connu sur la base de faits 9 . » 

Cette verification par la direction se fait au moins a 1’ occasion de la cloture 
d’exercice et de l’elaboration du plan d’actions et du budget mais parfois aussi 
a l’occasion d’un « changement » du fait d’un « facteur » nouveau, interne ou 
exteme, conduisant a une adaptation de la politique et de tout ou partie des 
objectifs 

► A noter 

La gestion de ces dispositions necessite que la direction assure (ou veille a) I’opti- 
misation du fonctionnement courant, I’amelioration continue des performances, la 
juste repartition des ressources, la capitalisation des experiences, I’identification 
des dysfonctionnements, I’elaboration d’actions correctives et d’amelioration, etc. 
Pour les organismes de taille moyenne ou importante, cette gestion peut neces- 
siter la mise en place d’une structure adaptee sous la forme d'un organe perma- 
nent de coordination et d’arbitrage des activites des processus et des metiers 
(organisations verticale et transversale). 


4.2 Synergies et doublons entre approche processus 
et d’autres fonctions de Porganisme 

La mise en oeuvre d’une approche processus conduit, pour qu’elle soit 
efficace, a un reajustement des activites de chaque entite de 1’ organ isme, en 
fonction des besoins exprimes tout au long du deroulement d’un processus. II 
va en effet falloir se poser la question de savoir qui est le mieux place pour 
prendre en charge une activite donnee. 


9. « Les huit principes pour reussir dans 
provence . cci.fr/ guidequalite/iso. asp 


demarche qualite », http://www.marseille- 
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Cette reflexion met souvent au grand jour des doublons (deux entites qui 
executent les memes taches) et surtout fait apparaitre des synergies qu’il y a 
tout interet a exploiter. 

Certains de ces doublons ou de ces synergies se retrouvent aujourd’hui dans la 
plupart des organismes. 

C’est le cas de l’analyse des risques, discipline centrale du controle interne, 
mais aussi indispensable au management de la qualite qui se doit, par exemple 
lors de la definition d’un processus, de tenir compte des risques encourus. 

S’agissant du controle interne et du management de la qualite, ils pratiquent ou 
utilisent l’audit independamment l’un de l’autre. C’est ainsi que s’il n’existe 
pas toujours de coordination entre eux, une meme entite de 1’organisme pourra 
etre auditee a quelques jours d’intervalle par l’audit interne et par la qualite. 
S’il est vrai que les objectifs de ces deux types d’audits ne sont pas tout a fait 
les memes, on est en droit de se demander si une seule equipe ne pourrait pas 
aborder 1’ audit sous ses deux aspects. 

Notons enfin que pour le controle interne comme pour le management de la 
qualite, le reseau de processus est au centre de leurs preoccupations pour de 
multiples raisons et en particular pour s’assurer de la maitrise des interfaces. 

Nous verrons dans le chapitre 14 qu’il existe une tendance forte pour exploiter 
cette synergie et rapprocher sinon regrouper controle interne et management 
de la qualite. 

On trouve aussi souvent des redondances et synergies entre la communication 
interne et le management de la qualite ou le controle interne. 

Une quantite importante de doublons est due au fait qu’il existe peu de veri- 
table communication entre les entites d’un organisme. C’est ainsi que se multi- 
plient les imprimes, que chacun tient a avoir son propre classement, etc. Cela 
peut aller jusqu’a ce que deux entites de l’organisme fassent chacune de son 
cote en ignorant l’autre les memes etudes ou taches (c’est ffequemment le cas 
pour le planning). 


4.3 Le management des processus 

Les modalites de management des processus decoulent des principes deve- 
loppes ci-dessus ainsi que de prerequis sans lesquels ce management ne 
pourrait pas realiser tout ce que l’on attend de lui. 
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4.3.1 Les prerequis d’un management des processus 

Le management des processus de 1’organisme n’a de veritable sens que si un 
certain nombre de prerequis sont satisfaits. Parmi ceux-ci viennent en bonne 
place : 

• Une strategic claire et reconnue precisant, notamment, les segments sur 
lesquels 1’organisme souhaite se developper. Pour conforter cette stra- 
tegic, la direction devra faire des choix quant aux moyens a engager sur 
les differents segments de marche. Ces choix dependront des forces et 
faiblesses de l’organisme, en particular par comparaison avec la concur- 
rence et pourquoi pas par rapport a des organismes d’autres secteurs 
0 benchmarking ). 

• Une mobilisation tres large autour de cette strategic. La mobilisation 
de 1’organisme suppose un engagement « visible » et concret de l’equipe 
de direction, une implication forte de tous les niveaux hierarchiques et, 
bien sur, une adhesion de 1’ ensemble du personnel. II suffit bien souvent 
qu’un seul maillon de cet ensemble soit defaillant pour que rien ne puisse 
se faire de concret et de profitable. 

• Des objectifs incitatifs tout en restant realistes. Les objectifs doivent 
faire clairement apparaitre que toutes les fonctions de l’organisme au sens 
des structures, des systemes d’information et de gestion sont concemees et 
doivent contribuer efficacement au deployment de la strategic. 

4.3.2 Les caracteristiques du management des processus 

II s’agit d’un nouveau type de management assez proche de celui, bien connu 
et maitrise, d’un projet dans les organisations par projet. La principale 
difference : alors qu’un chef de projet a une obligation de resultat bien definie 
(delai, cout, satisfaction du client. . .) il n’en est pas tout a fait de meme pour la 
personne a qui l’on confie le management d’un processus. Cette obligation de 
resultat a un caractere collectif (ensemble des personnes intervenant dans le 
processus) beaucoup plus marque pour un processus que dans le cas d’un 
projet. 

Par ailleurs, le lien operationnel qui relie les participants a un projet et le chef 
de projet est beaucoup plus fort que celui qui peut exister entre un responsable 
de processus et les personnes qui font fonctionner le processus. 

La pratique de l’approche processus n’a pas encore conduit a des regies de 
management de processus facilement transposables d’un organisme a un autre. 
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Nous verrons aux chapitres « piloter les processus » et « surveiller et 
mesurer» que nous sommes en mesure de definir le role d’un pilote de 
processus, de definir son profit en fonction de differents parametres et de 
proposer quelques outils de management. Cela ne suffit toutefois pas a 
caracteriser dans ses moindres details le management des processus. 

II appartient a chaque organisme, au-dela des elements qui ont aujourd’hui fait 
leurs preuves, de caracteriser le mode de management choisi en tenant compte 
entre autres de la culture de l’organisme, de son environnement socio- 
economique et bien stir de la strategic et des objectifs de la direction. 

4.4 Les deux niveaux de management 

Comme nous venons de le voir, les processus se managent a deux niveaux : 

- celui du processus pour obtenir le resultat attendu (produit du processus) 
dans les meilleures conditions pour une satisfaction optimale des clients du 
processus ; 

- celui du systeme de processus pour en optimiser le resultat global. 

Le schema de la figure 4.1 est bien evidemment simplifie. II ne reprend pas 
toutes les activites relatives a chacun des deux niveaux de management. Son 
but est surtout de mettre en exergue l’interdependance des deux niveaux. 
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Figure 4.1 Les deux niveaux de management des processus 

FO X 50-176 « Management des processus » § 4.2.3 ; AFNOR, 2005. 



Partie III 

Definition du reseau 
de processus de l’organisme 


La reussite ou l’echec de la mise en oeuvre d’une approche processus va 
dependre pour une bonne part des choix qui seront faits au cours de cette 
phase. L’utilisation de methodes et d’outils simples, objet de cette partie, est a 
coup sur un facteur important de reussite. 




5 

Lancement 

d’une approche processus 


Depourvue de ses principes 
V application n ’est qu ’un ensemble de recettes ; 
avec des recettes, le progres est possible 
mais il est d’une lenteur desesperante. 

Louis Pasteur 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Y a-t-il des prealables au lancement d’une approche processus ? 

• Quels objectifs peut-on viser au travers d’une approche processus ? 

• Quels risques sommes-nous susceptibles de prendre ? 

• Quelle organisation faut-il mettre en place pour conduire la mise en oeuvre 
d’une approche processus ? 
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5.1 Prendre la decision 

II faut definir une strategic du changement en tenant compte des facteurs 
habituels : nature, culture et, environnement de l’organisme. Cette strategic du 
changement, en totale coherence avec la strategic globale de 1’organisme, se 
doit d’etre etablie pour le moyen ou le long terme. Les resultats attendus ne 
sont que tres rarement immediats, ils doivent s’inscrire dans la duree. 

« On se soucie plus souvent dans les entreprises ffamjaises de l’action imme- 
diate, urgence oblige ! ! “l’urgence”, le mal frangais, induit des conduites 
souvent couteuses et ephemeres qui se finalisent par une accumulation 
d’actions rapides et repetees ; un tel comportement genere un systeme d’action 
ou faire face a l’evenementiel prime, ce qui vient perversement conforter la 
notion d’ urgence. Enfin, une telle conduite confine les organisations plus a 
une strategic du present qu’a celle du devenir, elle traduit par la meme les 
attitudes anxieuses de ses responsables 1 . » 

II est d’ailleurs frappant de constater que dans beaucoup d’organismes on 
recompense plus facilement, pour ne pas dire systematiquement, celui qui a 
resolu un probleme urgent (le pompier) plutot que la personne qui a fait en 
sorte qu’il n’y ait pas de probleme. 

Pour orienter la decision de lancement d’une approche processus et la prendre 
en toute connaissance de cause, la direction doit avoir une idee precise du point 
de depart, a savoir l’etat dans lequel se trouve Eorganisme. Elle doit aussi 
preciser l’objectif qu’elle souhaite atteindre et definir de quelle fa?on cet 
objectif pourra etre atteint. 

FDX 50-176:2005 

§ 5.1.1 - Un etat des lieux initial, comprenant une analyse risques/opportunites et 

une etude des forces et faiblesses de I’organisme, permet a la direction : 

- de prendre la decision de mettre en place, ou non, I’approche processus ; 

- de formaliser un argumentaire justifiant cette decision aupres de ses 
mandants et de son personnel, argumentaire qui constitue la forme initiate du 
cahier des charges du projet ; 

- de planifier les grandes etapes de la demarche et les ressources estimees ; 

- de prendre les dispositions prealables necessaires au succes de la demarche. 


1 . Rencontre GRH Demain, « La gestion des competences : un imperatif de management 
6 octobre 1999, http://www.ressources-web.com 
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5.1.1 L’etat des lieux 

L’etat des lieux doit etre aussi complet que possible et concemer, entre autres, 
des domaines qui ne font pas toujours l’objet d’une tres grande attention. 

II est necessaire, mais cela ne suffit pas, de faire un point sur 1’ organisation, le 
fonctionnement, la gestion du personnel, la qualite des produits, etc. 

Ce qui importe avant tout c’est d’avoir une vision aussi precise que possible de 
renvironnement dans lequel se situe et evolue l’organisme. Pour une entre- 
prise industrielle, par exemple, faire le point sur les evolutions techniques et 
technologiques previsibles ou encore les reglementations futures en matiere 
sociale, de securite et environnementale est souhaitable. 

L’etat des lieux, pour etre complet, doit aussi porter sur la qualite des methodes 
et des outils utilises par l’organisme. L’utilisation des principes du bench- 
marking peut etre dans ce domaine fort utile. 

C’est l’ensemble de toutes ces donnees qui permet a la direction de fixer des 
objectifs a atteindre puis, par la suite, de mesurer factuellement le chemin 
parcouru. 

► Conseil pratique 

Faire etablir, dans la mesure du possible, I’etat des lieux par un organisme 
externe. 

Un etat des lieux realise par une personne appartenant a I’organisme peut ne pas 
etre aussi complet qu'il le faudrait. La force de I’habitude peut conduire a ce que 
des situations anormales ne soient pas relevees. 


5.1.2 Les objectifs de l’approche 

On ne se lance pas dans la mise en oeuvre d’une approche processus parce que 
c’est le sujet a la mode ou pour faire comme le voisin. 

II faut tout d’abord acquerir la certitude que cela presente un interet pour 
l’organisme. La liste est longue des avantages qui peuvent etre retires d’une 
structure transverse et d’un management des processus. Encore faut-il deter- 
miner parmi tous ces avantages de principe ceux qui le sont effectivement pour 
l’organisme. Ce n’est pas toujours un exercice facile car il faut aller au-dela du 
subjectif et trouver les arguments objectifs qui permettent de se convaincre et 
qui aideront par la suite a convaincre 1’ ensemble du personnel. 
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C’est a la direction de preciser les objectifs d’une telle operation, sur la base de 
donnees concemant le marche, renvironnement dans lequel evolue l’orga- 
nisme, sa situation socio-economique, des donnees strategiques. En d’autres 
termes, il faut partir du ou des besoins de l’organisme comme par exemple la 
necessity : 

- d’ameliorer le niveau de satisfaction des clients ; 

- d’ameliorer le fonctionnement de l’organisme en reduisant le nombre de 
dysfonctionnements ; 

- d’obtenir une reduction significative des couts ; 

- d’ameliorer le positionnement de l’organisme par rapport a la concurrence ; 

- de decloisonner les differentes unites ; 


La direction peut aussi utiliser l’approche processus dans un but offensif : 

- conquerir de nouveaux territoires, gagner des parts de marche ; 

- faire un saut de performance ; 

- dynamiser l’organisme par une redefinition des responsabilites dans le 
cadre d’un nouveau type d’ organisation ; 


Les objectifs ainsi retenus par la direction doivent : 

- etre comprehensibles par l’ensemble du personnel. II ne s’agit pas 
uniquement de leur clarte mais aussi de leur rattachement a des besoins 
reconnus de tous ; 

- etre coherents avec une politique et une strategic clairement exprimees ; 

- faire apparaitre l’urgence et leur caractere essentiel pour l’organisme ; 

- etre ambitieux tout en restant realistes. 

5.1.3 Mesurer les risques encourus par l’organisme 

Rien ne doit cependant etre fait avant d’ avoir evalue les risques que l’orga- 
nisme prend en introduisant de nouveaux modes de fonctionnement et de 
management. II est par exemple parfois necessaire de prendre son temps pour 
eviter de perturber une grosse affaire en cours. 

II est aussi important de prendre la mesure des risques socio-economiques 
encourus suite au simple fait d’introduire des changements dans une routine. 
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Quelles sont les consequences potentielles du changement des habitudes 
acquises depuis longtemps ? 

II est bien sur impossible de dresser une liste standard des risques encourus. 
Cette liste est propre a chaque organisme, cependant il y a des risques qui sont 
recurrents s’agissant de la mise en oeuvre d’une approche processus. 

• Les risques « maitrise de 1’ approche » 

Se lancer dans la mise en oeuvre d’une approche processus sans une prepa- 
ration methodologique et surtout sans avoir evalue les consequences positives 
et negatives d’une telle approche peut conduire a un echec cuisant. 

Le choix de la methode est particulierement important car, avant d’en 
apprecier les resultats, le personnel de l’organisme aura a la mettre en appli- 
cation. Elle sera utilisee avec reticence si elle n’est pas adaptee ou au contraire 
contribuera a la motivation des equipes si elle est a la portee de tous et si elle 
apporte rapidement des resultats positifs. 

• Les risques « personnel » 

Ces risques sont parmi les plus importants comme chaque fois qu’il est 
question de changement. La reticence au changement est a prendre en compte 
dans un plan de communication et de sensibilisation. 

Le risque le plus frequent est celui d’un blocage de l’operation par la 
hierarchie intermediate qui va tres rapidement s’apercevoir que le nombre de 
niveaux hierarchiques a de bonnes chances de diminuer. Elle se sent done en 
premiere ligne et s’inquiete de son devenir. 

Comme un des huts de 1’ analyse des processus est de supprimer des activites 
et des taches inutiles certains feront le lien entre suppression d’activites et 
suppression de postes. Cela n’est pas ineluctable car cette meme analyse peut 
conduire au constat que de nouvelles activites sont necessaires pour, par 
exemple, ameliorer la qualite du produit ou la qualite perdue par le client. 
Enfin une approche processus conduit assez souvent a faire evoluer les compe- 
tences d’une partie du personnel de l’organisme. Cette evolution, dans la 
plupart des cas consideree comme positive, peut quelquefois etre la cause d’un 
blocage de la part de ceux qui ne se sentent pas en mesure de faire face a cette 
evolution. 
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• Les risques « investissements » 

Ce sont en general les risques les moins importants, car les investissements 
necessaires pour la mise en oeuvre d’une approche processus se resument, dans 
la grande majorite des cas, a des heures de personnel pour l’analyse puis la 
mise en application des processus. 

II peut cependant arriver qu’une analyse de processus mette en lumiere la 
necessity de moderniser voir de creer des outils (systeme d’information par 
exemple) ou encore de prevoir des amenagements des locaux existants (modi- 
fication d’une chaine de production, conception de l’accueil dans une mairie, 
etc.). Ce cas reste toutefois assez exceptionnel. 

Ceci peut ne plus etre vrai si l’organisme fait appel a des competences exte- 
rieures pour conduire la mise en oeuvre de l’approche sans s’assurer des 
conditions (methode, delais) dans lesquelles se deroulera cette mission. 

• Les risques « environnement » 

On oublie parfois de mesurer ces risques, mais ils peuvent avoir leur impor- 
tance en particulier lorsqu’il existe des relations etroites entre l’organisme et 
ses foumisseurs, ses clients ou encore ses partenaires. 

II peut arriver qu’il soit necessaire d’associer ces entites aux travaux de l’orga- 
nisme pour eviter une incomprehension ou, plus grave encore, la non-prise en 
compte des consequences d’une modification de processus au niveau d’une 
interface externe. 

► A noter 

I Les objectifs fixes par la direction doivent a I’evidence tenir compte de tous les 
risques recenses et etre etablis de telle sorte que les risques encourus ne soient 
pas trop eleves. 

Les risques doivent etre evalues a court, moyen et long terme. 


5.2 Definir un dispositif adequat 

En fonction de l’analyse des donnees resultant de l’etat des lieux et des 
objectifs retenus, la direction decide du type de dispositif et des moyens qui 
permettront d’ assurer le bon deroulement de la mise en oeuvre d’une approche 
processus. 
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L’ engagement de la direction est indispensable mais ne suffit bien evidemment 
pas pour reussir une telle operation. Pour que cette demiere ait quelques 
chances de reussite, elle doit faire l’objet d’une preparation, d’une organi- 
sation et d’un suivi comme pour tout projet d’entreprise. 

La direction doit done mettre en place un dispositif adequat permettant 
d’ assurer en permanence le bon deroulement des travaux. Elle doit en parti- 
culier faire en sorte que le personnel se sente partie prenante de 1’ operation et 
s’approprie les nouveaux concepts. 

Une approche processus peut conduire a une adaptation des structures, a une 
redefinition de certaines fonctions, a une evolution des relations au sein de 
l’organisme mais aussi avec les clients, les foumisseurs et les partenaires. 
Compte tenu des nombreux parametres a prendre en compte, il est souhaitable, 
quelle que soit la taille de 1’organisme, que la mise en oeuvre d’une approche 
processus soit clairement assimilee a la realisation d’un projet avec tout ce que 
cela suppose en matiere d’organisation et de methode. 

5.2.1 Mettre en place une structure de projet 

FDX 50-176:2005 

§ 5.1.2 - La mise en place de I’approche processus exige des ressources, une 
planification rigoureuse, un suivi et un recueil periodique des resultats de mesures, 
d’enseignements et d’informations permettant des ajustements en cours de route. 
II est done judicieux de traiter cette phase comme un « projet d’entreprise » [...]. 
Selon la taille ou les caracteristiques de I’organisme, une structure de projet peut 
etre creee par la direction et dirigee par un de ses membres ou placee sous son 
autorite directe. Cette structure peut varier dans le temps. Sa mission et son 
champ d’intervention sont definis a partir de I’argumentaire initial qui justifie la 
decision de lancement. 

Pour mener a bien sa mission, il convient que le responsable de projet, nomme par 
la direction, dispose de I’autorite, de la competence et des moyens necessaires a : 

- I’identification des processus et de leurs interactions, et a leur representation 
globale ; 

- revaluation des contributions individuelles [des processus] 2 a I’atteinte des 
objectifs generaux et I’identification des « processus cles » ; 

- la definition des objectifs des processus et des indicateurs et tableaux de 
bord associes ; 


2. Les termes entre crochets ne figurent pas dans le 


: du FD. 
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- la verification reguliere au cours de la mise en place des resultats obtenus par 
rapport a ceux attendus ; 

- la realisation d’un retour d’information periodique vers le personnel et vers la 
direction. 

La direction doit designer un chef de projet dont le role peut etre defini de la 

fagon suivante : 

- Constituer et animer une equipe. Selon les cas, il repartit les taches entre 
les membres de son equipe, qu’il anime, motive et encadre. 

- Contribuer a la redaction du cahier des charges. 

- Piloter, animer, convaincre. Le chef de projet est responsable du bon 
fonctionnement du projet dans toutes ses composantes. 

- Proposer les modalites d’analyse des processus et les moyens necessaires a 
la realisation de cette analyse. 

- Planifier la mise en oeuvre. Le chef de projet evalue le temps de travail et 
le budget necessaires a la realisation du projet. Veiller au respect du 
planning. 

- Etablir et suivre un tableau de bord de la mise en oeuvre de l’approche 
processus. Tout au long des differentes etapes de la vie du projet, il s’assure 
que les delais et les couts prevus sont maitrises. Il effectue un controle 
methodique pour s’assurer que le cahier des charges est respecte. 

- Constituer les groupes de travail qui realiseront T analyse des processus et 
en proposeront une description. 

- Assurer, le cas echeant, au sein de l’organisme, la formation de ce que l’on 
pourrait appeler des « facilitateurs ». Il s’agit de personnes capables 
d’animer des groupes d’analyse des processus, done familiarisees avec des 
methodes de resolution de problemes ou des outils de la qualite tels que la 
relation client-foumisseur internes. Le chef de projet a un role de conseil, 
de formation et d’assistance aux acteurs du projet. 

- Soumettre les propositions des groupes de travail a la direction apres s’etre 
assure de la coherence de ces propositions. 

- Veiller a la mise en oeuvre effective des decisions de la direction. 

- Etablir un plan de communication concemant l’approche processus dans 
l’organisme et l’appliquer apres accord de la direction. 
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Le chef de projet : un chef d’orchestre 

Personne de bon niveau, c’est aussi un homme ou une femme de communication 
capable d’animer et d’encadrer une equipe. 

II doit avoir une bonne connaissance de I’organisme et etre reconnu par tous pour 
ses competences. 

La fonction de chef de projet evolue en fonction de la taille du projet, de sa nature 
et du type d’organisme. Dans un organisme de petite taille, le chef de projet doit 
etre polyvalent et maTtriser toutes les etapes de la vie du projet. Dans un organisme 
de grande taille, les projets importants sont decomposes en sous-ensembles. 
Chaque chef de projet rend alors des comptes au directeur de projet ou a un comite 
constitue pour la circonstance. 

Quelle que soit la personne a qui est attribue ce role de chef de projet, elle doit 
disposer d’une autorite suffisante et surtout faire preuve de beaucoup de savoir- 
faire pour ce qui releve des relations humaines. Ce dernier point est particulierement 
important car il conditionnera le niveau d’adhesion du personnel a la demarche. 


La designation d’un chef de projet ne signifie pas pour autant qu’il faille 
alourdir l’operation par de nouvelles structures. Le chef de projet peut bien sur 
etre un membre de la direction ou toute autre personne en mesure d’assurer 
cette fonction en plus de celles qui sont deja les siennes. 

► Conseil pratique 

- II arrive assez souvent que le chef de projet soit choisi au sein de la direction 
qualite ou encore que I’on designe le responsable qualite pour jouer ce role. Ce 
n’est pas forcement la meilleure solution si I’on veut que les differentes unites de 
I’organisme s’approprient sans arriere-pensee la demarche. 

- II faut faire en sorte que la mise en oeuvre d’un management des processus ne 
soit pas ressentie comme quelque chose d’impose par I’equipe qualite. C'est 
I’occasion de faire passer un message fort : « la qualite est I’affaire de tous ». 
Message qui n’est pas toujours evident pour tout le monde, bien qu’il ne soit pas 
nouveau, loin de la III 


5.2.2 Definir une methode 

Pour mettre en place et faire vivre un management des processus, il appartient 
a chaque organisme de definir la demarche la plus appropriee en fonction, par 
exemple, de la nature de 1’ organisme (industrie, services, administration), de 
sa culture (ouverture sur l’exterieur, forte hierarchisation, commerciale, 
industrielle, service. . .) et de son environnement socio-economique. 





64 Guide des processus 


Notons que l’environnement socio-economique etant eminemment mouvant, 
l’organisme peut etre amene a faire evoluer la methode qu’il utilise. 

► Conseil pratique 

Certains preconisent que I’analyse et la definition des processus soient du ressort 
du seul management tandis que leur mise en oeuvre et leur adaptation sont 
confiees aux employes. II faut rejeter les methodes exclusivement « top down » 
qui ne facilitent pas (’appropriation de I’approche processus par le personnel. 

Le travail en equipes multidisciplinaires composees de personnel de differentes 
categories est recommande. 


Quelle que soit la demarche choisie, on y retrouve, sous une forme ou sous une 
autre, cinq phases qui repondent pour l’essentiel aux exigences de la norme 
ISO 9001 version 2000 : 

- 1’ identification des processus de 1’organisme ; 

- la description et la representation de chacun des processus ; 

- la mise en oeuvre des processus ; 

- la mise en place d’un systeme de pilotage des processus ; 

- la definition des modalites d’amelioration permanente des processus. 

II faut preferer les methodes simples applicables par le plus grand nombre, aux 
methodes tres sophistiquees qui necessitent, pour etre appliquees, l’inter- 
vention de specialistes. Ces methodes complexes restent en general une 
enigme pour les utilisateurs potentiels. 

Les methodes simples facilitent et encouragent le travail en groupe, done 
l’implication du personnel. 

► Conseil pratique 

- Ne pas faire participer a un meme groupe des personnes dont la mesentente est 
notoire ; cela pourrait perturber le bon deroulement des travaux du groupe. 

- Eviter de mettre dans un meme groupe une personne et sa hierarchie. 

On risquerait de perdre en spontaneity et la parole ne serait pas totalement 
liberee. 


5.2,3 Impliquer le personnel 

L’implication et la motivation du personnel dependent pour une bonne part du 
leadership des managers. 
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Le mode de management preconise par les normes, indispensable pour une 
maitrise des processus, met en exergue la necessity d’un rapprochement de la 
direction et des differents acteurs de l’organisme (management base sur des 
faits, communication). 

Mettre en place un management des processus suppose d’abord que ces 
processus aient ete clairement definis et, pour cela, il n’y a pas de meilleure 
solution que d’associer a cette definition le personnel concerne. La partici- 
pation du personnel a cette analyse, quel que soit son niveau, conduit dans les 
faits a un nouveau partage des responsabilites au sein de l’organisme. 

Dans un tel contexte la reflexion strategique n’est plus l’apanage des seuls diri- 
geants. Mais une distinction claire doit etre faite entre reflexion ou diagnostic 
strategique et decision strategique. Cette demiere restant bien entendu de la 
seule responsabilite de la direction. 

► Conseil pratique 

C’est en particular I’implication forte du personnel qui permet de parler de mana- 
gement par les processus. Dans une telle approche, une majorite, voire 

I’ensemble du personnel, doit : 

- aider au diagnostic strategique de I’organisme par la recherche des forces et 
faiblesses des processus strategiques (au sein de groupes de travail par 
exemple) ; 

- definir des processus permettant de satisfaire totalement les clients externes et 
internes au moindre cout pour I’organisme ; 

- proposer des ameliorations a I’organisation existante pour I’adapter aux orienta- 
tions strategiques (par exemple dans le cadre de son travail quotidien). 


Le chef de projet ayant ete designe, il faut alors se preoccuper de faire accepter 
cette approche par le personnel et lui donner les moyens de s’y impliquer. Pour 
cela, deux voies sont a explorer : 

- la communication ; 

- la formation. 

• La communication 

Le succes de l’operation depend d’une comprehension et d’une mobilisation 
de tous les acteurs. Des reunions ou toute autre action d’explication, de sensi- 
bilisation et de motivation doivent etre realisees en reprenant l’argumentaire 
qui a conduit a la decision de lancer la mise en oeuvre d’une approche 
processus. 
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FDX 50-176:2005 

§ 5.1.3 - L’approche processus est un projet d’entreprise qui necessite de 
communiquer avec I’ensemble des interesses avant et pendant sa mise en oeuvre. 
Pour cela il convient : 

- d’etablir un plan de communication adapte en utilisant le vocabulaire de 
I’organisme et de son ou de ses metiers ; 

- de s’exprimer de maniere concrete en ayant bien defini des termes precis 
(ex. : processus cle) et presenter la finalite de I’approche processus comme 
I’amelioration des performances sans remise en cause complete des 
pratiques de I’organisme ; 

- d’utiliser des schemas tres simples et didactiques ; 

- d’expliquer le role des pilotes ; 

- d’organiser des reunions d’informations entre pilotes de processus pour 
mettre en commun les bonnes pratiques, evoquer les difficultes rencontrees 
et trouver des solutions communes. 

La communication doit aussi porter sur I’ensemble du systeme pour que chacun 
puisse mesurer sa contribution au systeme et surtout pour que les objectifs 
globaux de I’organisme soient bien compris et correctement pris en compte. 

La communication et I’ in formation doivent porter sur les objectifs et les 
attendus de l’approche, sur la methode et l’organisation (chef de projet, 
composition des groupes de travail. . .). 

Les supports possibles de cette communication sont nombreux mais leur 
choix, une fois de plus, depend de la culture de Lorganisme. II faut aussi 
adapter le support au type de message que l’on souhaite faire passer. 

L’annexe C presente, a titre d’exemple, ce que pourrait etre le contenu d’une 
plaquette de lancement du projet « mise en oeuvre d’une approche processus ». 
Bien evidemment, une telle plaquette gagnerait a etre completee par quelques 
illustrations qui la rendraient moins austere. 

Mais la communication ne doit pas se limiter a faire passer des messages. La 
direction doit aussi s’assurer que le dialogue entre les differents acteurs est 
etabli et que les resultats de ce dialogue sont probants. 

• La formation 

La formation doit toucher le maximum de personnes. Tout le monde doit se 
sentir concerne et capable de participer a des groupes de travail. II n’est pas 
pour autant necessaire d’envisager des formations lourdes. Quelques heures 
suffisent largement. 
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Themes qui pourraient etre abordes dans le cadre 
d’une formation destinee a I’ensemble du personnel 

- Les enjeux pour I’organisme (bannir la routine, reduire les couts et les delais, 
systematiser le traitement des dysfonctionnements, s’ouvrir vers I’exterieur). 

- Qu’est-ce qu’une approche processus. 

- Les outils a utiliser pour la mise en oeuvre d’une approche processus (la 
relation client-fournisseur internes, la methode de resolution de probleme, la 
methode d’analyse des processus, le logigramme, les indicateurs). 

- Les attitudes a developper (passer du « ce n’est pas mon affaire » au « c’est 
ma responsabilite » puis au « j’empeche que le probleme arrive »). 

- Les apports pour chacun. 


Le succes d’une approche processus repose sur l’adhesion la plus large 
possible du personnel. II s’agit de faire en sorte que les acteurs du changement 
ne se sentent pas seulement prestataires pour une cause qui ne serait pas la leur, 
mais aussi beneficiaires par une amelioration previsible de leurs conditions de 
travail ou tout simplement par une meilleure comprehension du « pourquoi » 
et du « pour qui » de ce qu’ils font. 

Parmi les arguments qui contribuent a demontrer que les apports d’une 
approche processus concement tout le monde, on peut citer : 

- la simplification des taches ; 

- 1’ optimisation de la mission de chacun ; 

- 1’ amelioration des relations de travail ; 

- le gain de temps. 

► Conseil pratique 

- L’adhesion du personnel s’acquiert d’autant plus facilement que la demonstra- 
tion est faite que I’approche processus se situe dans un contexte gagnant- 
gagnant. Tout le monde doit y retrouver son compte. 

- Eviter pour la formation de tout le personnel les exposes magistraux. 

II faut privilegier le traitement de cas concrets et expliquer par des illustrations 
plutot que par le developpement de theories. 


Des pistes pour batir une formation destinee a l’ensemble du personnel sont 
donnees en annexe D. 






6 

Identifier les processus 


Diviser chacune des difficultes que j ’examinerai en autant de parcelles 
qu 'il se pourrait et qu ’il serait requis pour les mieux resoudre. 

Descartes, Le Discours de la methode 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Quels sont nos produits ? 

• Quels sont les clients (internes ou extemes) de ces produits ? 

• Quelles sont les principales exigences des clients de l’organisme ? 

• Quels sont les processus indispensables pour realiser ces produits, assurer 
le bon fonctionnement de Torganisme et maitriser le systeme de mana- 
gement de la qualite ? 

• Parmi ces processus, y en a-t-il qui sont sous-traites entierement ou 
partiellement ? 



70 Guide des processus 


• Quels sont les risques, generes par un processus, encourus par l’organisme 
et ses clients ? 

• Selon quels criteres peut-on determiner le maillage du reseau de 
processus ? 

6.1 Prealable 

L’ identification des processus constitue une phase essentielle de l’implan- 
tation d’une approche processus pour au moins deux raisons. 

- Cette phase permet tres vite de se rendre compte qu’en parlant de processus, 
on n’invente rien de bien extraordinaire. Les processus existent dans l’orga- 
nisme, il suffit de relire la definition d’un processus pour le constater. En 
revanche, si les processus existent dans l’organisme, ce n’est que tres 
rarement qu’on les a explicitement fait apparaitre ; les identifier aura done 
ce premier avantage. 

- Sans identification claire et precise, il y a un fort risque que s’etablisse une 
incomprehension entre des intervenants qui examinent des sujets differents 
tout en etant persuades qu’il s’agit du meme. 

C’est une phase ou l’implication de la direction est particulierement impor- 
tante dans la mesure ou une liste de processus ayant ete arretee, elle induit une 
organisation et des principes de management specifiques. C’est la raison pour 
laquelle il est bon de garder la possibility d’affiner la liste, voire d’accepter des 
iterations avant de la valider. 

Pour que 1’ identification des processus se fasse dans de bonnes conditions, il 
faut qu’une regie du jeu soit etablie et connue de tous. Cette regie du jeu a pour 
but de faire en sorte que les travaux se fassent de fagon ordonnee. Cela se 
traduit done en general par 1’ organisation du travail en termes de planning et de 
responsabilites et, le cas echeant par le choix d’une methode parmi toutes 
celles qui sont proposees. 

6.2 Liste des processus de l’organisme 

Il n’existe pas une liste standard ou un catalogue dans lequel chacun pourrait 
trouver une reponse a ses propres besoins. 

Meme si certains se vantent d’avoir liste plusieurs centaines de processus 
possibles, une telle liste ne peut engager que celui qui l’a etablie. Elle n’aurait 
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de sens que si, a chaque intitule, etait associee une description detaillee du 
processus correspondant. Ce n’est alors plus quelques centaines d’intitules 
que devrait comporter une telle liste mais plusieurs milliers. 


Exemple 

Lorsque Ton considere un « processus d’achat », I’impossibilite de dresser une liste 
type devient patente. En effet, s’agit-il d’un processus qui commence par I’etablis- 
sement de la specification de besoin et qui se termine par la reception du produit 
commande ? Ou bien le processus commence-t-il a la demande d’achat et se 
termine-t-il a I’acceptation de la commande par le fournisseur ? De plus, il est 
evident que le processus d’achat d’un hypermarche n’a rien a voir avec celui d’une 
societe d’ingenierie ou d’une societe de service. 


II appartient a chaque organisme de batir sa propre liste en precisant, comme 
nous le verrons plus loin, les caracteristiques de chacun des processus listes 
pour eviter toute ambiguite. Chaque organisme doit, pour etablir cette liste, 
choisir la methode qui lui convient le mieux. 

S’il n’existe pas de methode universelle, en revanche, ce ne sont pas les offres 
de methodes qui manquent. Parmi ces offres, on trouve tous les niveaux de 
sophistication, mais comme toujours ce ne sont pas forcement les methodes les 
plus complexes qui donnent les meilleurs resultats. 

► Conseil pratique 

- II vaut mieux commencer par utiliser une methode simple car sa mise en oeuvre 
permettra d’impliquer une grande partie du personnel et elle ne necessitera pas 
de gros investissements. 

- Les methodes complexes peuvent avoir un interet lorsqu'il s'agit, apres avoir 
rode le management des processus et en avoir maltrise le fonctionnement, de 
vouloir atteindre I’excellence. 


Pour de petits ou tres petits organismes, l’approche globale est souvent recom- 
mandee en se posant la question de la finalite de l’organisme. II est alors assez 
facile d’ etablir une premiere liste de processus susceptibles de permettre que 
cette finalite soit satisfaite. Cette fagon de proceder necessite une forte 
implication de l’equipe dirigeante. 

Quelle que soit la nature de 1’ organisme, une methode particulierement simple 
consiste a dresser, dans un premier temps, la liste des couples produits/clients, 
sachant qu’a chacun de ces couples peut correspondre un processus. Puis au 
fur et a mesure de l’avancement de l’analyse de ces processus, il s’agit de faire 
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apparaitre de nouveaux processus qui en general viennent en support des 
precedents. 

Une methode proche de la precedente est basee sur l’etablissement du cata- 
logue des interfaces entre l’organisme et ses clients extemes. L’ identification 
des echanges au niveau de ces interfaces (produits, services, formation, 
accueil) permet de lister tous les processus qui contribuent majoritairement a 
ce que ces echanges se deroulent dans les meilleures conditions possibles. Ce 
sont en general les processus de realisation ou cceur de metier de l’organisme. 
C’est autour des processus cceur de metier ainsi determines que s’organiseront 
les autres processus, en particulier les processus support. 

Si les interfaces avec les clients sont nombreuses ou mal definies, il est recom- 
mande de revenir a la liste des couples produits/clients. 

La premiere liste de processus ainsi obtenue est souvent assez longue. Tres 
rapidement, avant meme d’en avoir fait l’analyse detaillee, il faut se poser la 
question du regroupement de certains de ces processus, tout simplement parce 
qu’un meme processus peut foumir plusieurs produits et/ou services. 


Exemples 

Pour la production d’eau parfumee, un meme processus peut produire des eaux de 
differents parfums. 

Un processus de vente par correspondance peut prendre en compte differents 
modes de livraison. 

Un processus de vente de billets de transport peut fournir au client toutes sortes de 
titres de transport. 


Il est bien clair que ce ne sont pas les seules fagons de proceder, il peut y avoir 
des modalites plus adaptees au contexte particulier d’un organisme donne. 
Quel que soit le type d’organisme, et quelle que soit sa taille, la liste de ses 
processus doit comprendre moins de quinze processus principaux car, au-dela, 
leur management et leur maitrise deviennent tres complexes. 

► Conseil pratique 

II y a quelques regies que tous les organismes peuvent utilement suivre pour 
etablir leur liste : 

- Ne pas « inventer » des processus qui n’existent pas dans I’organisme au 
moment ou la liste est etablie. II sera toujours temps, au cours de I’analyse d’une 
premiere liste de faire apparaitre la necessity de definir et mettre en place un 
nouveau processus. 
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- Ne pas se limiter aux processus dont le deroulement est exclusivement interne a 
I’organisme. II est important, lorsque le cas se presente, de tenir compte des 
processus qui font clairement intervenir en tant qu’acteurs des partenaires 
externes. Ms ont en general une tres grande importance car de tels processus 
integrent des interfaces externes et de ce fait constitue un element fondamental 
de la relation client/fournisseur. 

- Une liste de processus doit pouvoir evoluer et en particulier pendant toute la 
periode de definition et d’identification des processus. II est done inutile d’y 
passer plus de temps qu’il n’en faut et retarder ainsi le lancement de I’etape de 
description des processus. 


C’est apres avoir etabli une premiere liste et avoir commence a decrire les 
processus qui la composent que l’on se rend compte de la necessite de scinder 
ou regrouper des processus et plus souvent encore de mettre en exergue des 
sous-processus. 

Un sous-processus detaille une phase ou une activite d’un processus principal. 
II permet d’eviter d’alourdir le processus principal tout en apportant les 
precisions qui sont indispensables a son bon fonctionnement. 

II arrive par exemple souvent que l’on associe au processus de conception 
plusieurs sous-processus tels que le sous-processus de realisation d’une etude 
ou le sous-processus de revue de conception. 

Avant de traiter de la description et du degre d’importance de chaque 
processus, il y a un sujet qui merite d’etre aborde : la typologie des processus 
de I’organisme. Ce sujet a donne lieu a de nombreux debats entre 
« specialistes ». S’il est fondamental de l’aborder, il est aussi tres important de 
faire preuve de pragmatisme pour depasser le stade de la theorie. 


6.3 Typologie des processus 

Le Petit Robert donne comme definition d’une typologie : « Sciences de 
Elaboration des types, facilitant l’analyse d’une realite complexe et la 
classification. » 

Peut-on parler d’une realite complexe lorsque l’on sait qu’un organisme aura, 
quel que soit son domaine d’activite, entre dix et quinze processus principaux ? 
En admettant que l’on eprouve neanmoins le besoin de batir une telle typo- 
logie, il faudra, pour lui donner son veritable sens, preciser quelles sont les 
regies particulieres a associer a chaque categorie de la typologie. 
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Or, l’experience montre qu’un meme processus peut appartenir a une categorie 
donnee lorsqu’il s’agit par exemple d’apporter une assistance au client et a une 
autre categorie lorsqu’il participe directement a la realisation du produit. 

L’ exemple le plus trivial d’une telle situation est celui du processus qui 
consiste a definir puis a realiser un cours de formation. A-t-on le meme 
processus, avec les memes regies de management lorsque le client achete un 
produit (un logiciel ou une locomotive par exemple), avec la formation 
associee et lorsqu’il achete uniquement la formation (produit principal) ? II 
s’agit bien evidemment du meme processus et il n’y a aucune raison de lui 
attribuer deux positions differentes dans la typologie. On retrouve la ce qui a 
fait les beaux jours de certains auditeurs et le cauchemar de beaucoup 
d’entreprises : les prestations associees qui faisaient l’objet d’une exigence 
particuliere de la norme ISO 9001 version 1994. 

On peut aussi citer le cas d’un processus de formation interne dont le produit, 
une session de formation, serait vendu a un client externe. Faut-il classer ce 
processus dans deux categories distinctes sous pretexte que son produit a deux 
destinations bien distinctes ? Le plus souvent le classement, lorsqu’il existe, 
est arbitraire. 

Ceci etant, une typologie peut faciliter la comprehension et 1’ appropriation de 
la liste des processus au sein de l’organisme. 

Certains auteurs font, par exemple, apparaitre un modele possible structure en 
trois categories : 

- Les processus de direction. Ils comprennent la determination de la poli- 
tique, le deployment des objectifs dans l’organisme, ils assurent la cohe- 
rence des processus de realisation et de support. Ils incluent la mesure et la 
surveillance du systeme de processus et 1’ exploitation des resultats en vue 
de 1’ amelioration des performances. 

- Les processus de realisation. Ils contribuent directement a la realisation du 
produit, de la detection du besoin du client a sa satisfaction. Ils regroupent 
les activites bees au cycle de vie du produit. 

- Les processus support. Ils sont necessaires au fonctionnement de 
l’ensemble des processus en leur foumissant les ressources necessaires. Ils 
comprennent notamment : 

- les ressources humaines ; 

- les ressources financieres ; 
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- les installations et leur entretien (locaux, equipements, materiels, logi- 
ciels, etc.) ; 

- le traitement de 1’ information ; 

- etc. 

Cette typologie particulierement simple presente un certain interet car elle 
peut aider a une meilleure comprehension du concept processus et a l’etablis- 
sement de la liste des processus de 1’organisme. Mais la encore, il convient de 
faire attention aux mots « realisation » et « support » dont la signification 
n’est pas forcement la meme pour tout le monde. 

► A noter 

Le processus de gestion des ressources humaines qui est un processus de la 
categorie support pour la plupart des organismes, est a classer dans la categorie 
realisation pour une societe d’interim. 


Chaque organisme doit done, s’il en ressent le besoin, batir sa propre typologie 
en fonction des produits ou services qu’il foumit mais aussi en fonction de sa 
politique et de sa strategic. 

Citons par exemple la typologie choisie par un centre de formation (GRETA) : 

- « les processus de realisation : processus d’ identification des besoins et des 
exigences, processus de conception et de developpement, processus de trai- 
tement de la demande, processus achats (prestations, consommables, inves- 
tissements), processus de production et de preparation du service en inter- 
action avec le client, processus en cas de production de supports importants 
(CD, classeurs) ; 

- les processus de management des ressources : processus formation, 
processus de maintenance des equipements, processus de qualification des 
nouveaux equipements ; 

- les processus de management de la qualite : processus de la revue de 
direction, processus pour la planification de la qualite 1 . » 

On peut toujours emettre des critiques a propos de cette typologie ou de la 
designation des processus qui la composent. Ce qui importe c’est que le centre 
de formation ait ressenti le besoin d’une telle typologie et que rien ne permet 


1. Sylvie Mamet, Olivier Ferron, Jean Dupraz, «L’approche processus », bulletin «Les 
breves de la qualite », n° 15, mars 2002. 
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de mettre en doute qu’elle repond, au moins dans un premier temps, aux 
attentes du GRETA. 

Beaucoup d’organismes, compte tenu de leur culture, de leur situation ou pour 
des besoins temporaires, mettent en avant des processus qui correspondent a 
leurs besoins du moment. On peut citer par exemple des processus : 

- qui concement 1’ amelioration continue du systeme (audits, actions correc- 
tives, actions preventives) ; 

- ayant trait a la definition et au suivi de la strategic de Torganisme (vision 
et mission de l’organisme, choix d’une strategic, communication) ; 

- de management de la relation client (determination des besoins, marketing, 
commercial, mesure de la satisfaction client). 

► A noter 

II est possible d’imaginer que des organismes, a un instant donne, integrant dans 
leur organisation et leur fonctionnement des processus support (reprographie, 
entretien, maintenance du pare informatique...). Mais, ces memes organismes 
peuvent, quelques annees plus tard, decider d’externaliser les processus support 
qui n’occuperaient plus alors obligatoirement la meme place dans la typologie de 
Torganisme. 


► Conseil pratique 

La typologie des processus n'a, dans la plupart des cas, de veritable interet que si 
Torganisme a Tintention de mettre en oeuvre des methodes de management et de 
gestion differentes en fonction du type de processus. Or, la plupart des orga- 
nismes ont un nombre limite de processus auxquels est applique un mode de 
management unique et des modalites de gestion communes. 

Cependant, dans certains organismes cette typologie est essentielle. C’est en 
particulier le cas des organismes qui fournissent un nombre important de produits 
ou de services qui different par leurs modes de conception ou d’elaboration mais 
aussi parfois par I’origine de la clientele a laquelle ils sont destines. Les orga- 
nismes qui exportent leurs produits dans de nombreux pays sont souvent dans ce 
cas. 

Dans tous les cas, une typologie peut faciliter la communication. 


6.4 Processus orientes clients ? 

Certains specialistes font une distinction entre les processus dits « orientes 
clients » et les autres. Cette orientation client est tres nettement mise en 
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evidence dans la version 2000 de la norme ISO 9001. Cela pourrait d’ailleurs 
constituer une categorie particuliere d’une typologie. Mais la encore, il faut se 
mefier des generalisations hatives qui auront pour resultat de brouiller le 
message en le compliquant. 

On comprend tres bien qu’un organisme qui possede de nombreux processus, 
dont une bonne partie a pour resultat un produit ou un service destine a un 
client interne, ait besoin de mettre en exergue les processus orientes clients 
extemes. Mais est-il vraiment utile de faire cette distinction des l’instant ou 
l’on reconnait que, sous une forme ou sous une autre, toutes les fonctions de 
P organisme contribuent, in fine, a la satisfaction du client exteme ? Peut-on 
imaginer qu’un client externe ne ressentira pas les effets d’une mauvaise 
gestion du personnel (qualification et formation par exemple) ? 

Que certains processus aient moins de poids que d’autres dans la satisfaction 
du client est une evidence, mais tous, a de rares exceptions pres, contribuent a 
cette satisfaction. 

► Conseil pratique 

- II faut se dire que la difference par rapport a la concurrence se fera peut-etre sur 
des processus que I’on pourrait considerer dans un premier temps comme etant 
sans interet vis-a-vis du client externe. 

- Tenir compte du degre de contribution a la satisfaction du client est tres certaine- 
ment utile lorsque Ton desire se fixer des priorites, par exemple, en matiere 
d'investissement pour I'amelioration des processus de I’organisme. 


6.5 Processus externalises ou partages 

L’epoque ou l’essentiel d’un produit ou d’un service etait congu et realise au 
sein d’un meme organisme est revolue dans beaucoup de domaines. Rares sont 
aujourd’hui les organismes qui ne sous-traitent pas une partie de leur produit, 
meme si la partie sous-traitee reste dans certains cas assez faible. Par ailleurs, 
la multiplication des groupements pour la realisation d’un projet ou la mise en 
oeuvre d’un travail collaboratif entre plusieurs entries conduit a une harmoni- 
sation des methodes et a la recherche de l’efficacite maximum du fonction- 
nement commun. 

Dans le cadre d’une approche processus, il va done etre essentiel de decider 
d’un traitement particulier aussi bien pour les processus entierement externa- 
lises (sous-traitance), que pour les processus dits partages dans le cas par 
exemple de travail collaboratif. 
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6.5.1 Processus externalises 

La norme ISO 9001 version 2000 demande que l’organisme assure la maitrise 
des processus qu’il a externalises, s’ils ont une influence sur la conformite du 
produit. La liste des processus de Lorganisme doit done prendre en compte ces 
processus externalises qui restent de la responsabilite de Lorganisme. 

Cette exigence de la norme fait partie de celles pour lesquelles plusieurs inter- 
pretations sont possibles. La question est de savoir quelles sont les activites 
sous-traitees qui n’ont pas d’influence sur la conformite du produit. 

Certains pour ne pas trop se poser de questions, diront que toute activite 
contribue a la satisfaction du client et doit par consequent etre consideree 
comme contribuant a la conformite du produit. Ce serait le cas par exemple 
pour le transport du produit si ce transport est sous-traite, ou encore la repro- 
graphic ou l’edition des documents (mode d’emploi par exemple) devant 
accompagner le produit. II faut alors donner un sens particular a la maitrise de 
ces processus car il est difficilement envisageable d’en assurer la maitrise en 
utilisant les memes methodes et les memes moyens que pour un processus 
propre a l’organisme. Adopter cette position maximaliste, c’est mettre en place 
un systeme particulierement complique et lourd qui, a coup sur, sera 
critiquable et qui aura du mal a etre accepte par les fournisseurs. 

Exigence de la norme ou pas, un organisme a tout interet a garder la maitrise 
des processus dont le (ou les) resultat(s) constitue(nt) un element essentiel du 
produit a foumir au client final. Le tout est done de determiner ce qui est, du 
point de vue de l’organisme, essentiel. II appartient a la direction de definir les 
criteres qui permettront de faire un choix objectif. 

6.5.2 Processus partages 

Certains organismes fonctionnent en mode integre avec leurs clients, parte- 
naires ou fournisseurs. Dans ce cas le perimetre de certains processus peut 
depasser le perimetre propre a l’organisme. 

L’ampleur de l’offfe en matiere d’outils d’assistance informatique a la 
conception et a la production a facilite le developpement du travail 
collaborate. 

Des l’instant ou il y a travail collaborate, en particular avec des fournisseurs 
ou un client, il faut considerer que les processus correspondants sont des 
processus partages qui necessitent une etroite collaboration entre les differents 
intervenants et des regies communes aussi bien techniques que de gestion. 
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« II n’existe pas de solution unique mais differents modes de travail collabo- 
ratif. Cela va d’une relation souple asynchrone jusqu’a des contextes tres 
contraignants de collaboration synchronisee 2 . » 

II faut considerer que, dans la grande majorite des cas, le travail collaboratif 
entre deux entites se fait tout simplement, sans utilisation d’outils sophis- 
tiques. II s’agit le plus souvent de faire intervenir un foumisseur dans le cadre 
d’un processus et de l’integrer dans les equipes de l’organisme le temps qu’il 
effectue les taches qui lui ont ete confiees. S’agissant des grandes entreprises, 
le probleme se presente differemment car le nombre d’entites (foumisseurs, 
sites, unites) impliquees peut etre tres important. 

« Schneider Electric [...] a lance un veritable projet d’entreprise, baptise 
Project Management Process (PMP), pour faciliter les echanges d’informa- 
tions avec les foumisseurs et harmoniser egalement les processus de develop- 
pement Produit en interne. [...] avec trois orientations principales : faire du 
codeveloppement entre plusieurs sites, travailler a distance avec les foumis- 
seurs et ameliorer le partage et le management de 1’ information projet 3 . » 

Par ailleurs, la multiplication des bases de donnees partagees facilite les 
echanges de donnees entre les differents intervenants d’un meme projet. De 
telles bases offrent l’avantage de la coherence, font gagner du temps et bien sur 
reduisent les echanges de documents. 

On imagine alors aisement que, meme si, dans le principe, des processus tels 
que, par exemple, les revues de conception ou la realisation d’une maquette 
d’une installation ou d’un appareil, n’evoluent pas beaucoup, ils devront dans 
la pratique etre adaptes a ce nouveau contexte. II n’est plus possible que 
chaque entite participant au projet considere son propre processus sans tenir 
compte de celui du voisin. Un processus commun aux differentes entites 
s’impose. 

Chez Renault « cinquante foumisseurs de l’ingenierie vehicule collaborent 
aujourd’hui a distance [. . ,] 4 . » 


2. Christian Rouchon dans « Travail collaboratif : trois exemples de mise en oeuvre » par 
Robert Mazat. Harvest, n° 82, mai 2004, p. 37. 

3. Robert Mazat, « Travail collaboratif : trois exemples de mise en oeuvre ». Harvest, n° 82, 
mai 2004, p. 37. 

4. Robert Mazat, « Travail collaboratif : trois exemples de mise en oeuvre ». Harvest, n° 82, 
mai 2004, p. 40. 
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6.5.3 Favo riser les relations mutuellement benefiques 

Des relations mutuellement benefiques (RMB) entre l’organisme et ses diffe- 
rents partenaires (clients, foumisseurs, autorites, administrations.) ne peuvent 
que conduire a une amelioration globale des resultats et en particulier du 
resultat des processus. 

« L’entreprise et ses foumisseurs sont interdependants. Instaurer des relations 
mutuellement benefiques augmente les capacites des deux organismes a creer 
de la valeur. On etablit ici une relation de gagnant-gagnant. 

Cela revient a : 

- mettre en commun des acquis et des ressources avec les partenaires ; 

- identifier et choisir les foumisseurs cles ; 

- communiquer clairement et ouvertement ; 

- partager des informations et plans futurs ; 

- etablir des activites communes de developpement et d’amelioration ; 

- inspirer, encourager et reconnaitre les ameliorations et les realisations des 
foumisseurs 5 ». 

Parmi les avantages cles lies a la mise en oeuvre de relations mutuellement 
benefiques, on peut citer : 

- l’aptitude accrue a creer de la valeur pour les deux parties ; 

- la souplesse et la rapidite de reaction face a 1’ evolution du marche ; 

- l’optimisation des couts et des ressources. 

II ne faut cependant pas penser que des RMB doivent et peuvent etre etablies 
avec tous les partenaires. Elies ne peuvent s’envisager que dans des conditions 
particulieres et necessitent un travail de preparation en profondeur avant 
d’esperer pouvoir en tirer de veritables benefices. 

L’approche processus presente l’avantage d’offfir un cadre precis pour de 
telles relations au moins pour ce qui concerne les domaines dans lesquels elles 
peuvent s’exercer. 


5. « Les huit principes pour reussir dans une demarche qualite », http://www.marseille- 
provence.cci.fr/guidequalite/iso.asp 
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6.6 Processus critiques et strategiques 

II regne une certaine imprecision quant aux qualificatifs que l’on utilise pour 
designer des processus qui revetent une importance particuliere et pour 
lesquels 1’organisme souhaite exercer un suivi renforce. On parle indiffe- 
remment de processus cles, critiques, strategiques. 

Le fascicule de documentation FD X 50-176 n’a retenu quant a lui qu’une 
seule appellation pour designer de tels processus : processus cles. 

FDX 50-176:2005 

§ 5.3.2 - Selectionner les processus cles : 

II s’agit d’identifier les processus les plus significatifs pour I’organisme en fonction 
de leur impact sur I’un ou plusieurs des criteres suivants : 

— atteinte des objectifs strategiques de la direction ; 

— contribution au chiffre d’affaires et aux resultats operationnels ; 

— satisfaction du client et des autres parties interessees ; 

— performance durable de I’organisme ; 

— maitrise des risques et opportunity, notamment au niveau de la maitrise des 
interactions entre processus. 

Les processus cles refletent la vision et les facteurs de reussite de I’organisme et 
de son adaptation permanente par rapport a son environnement. [...] 

Retenir cette definition suppose que tous ces processus seront soumis a un 
meme type de gestion. Or, l’experience montre qu’une bonne maitrise des 
processus suppose que l’on se donne les moyens de moduler les efforts de suivi 
des processus en fonction de leurs caracteristiques a un moment donne. 

Un processus qui fonctionne parfaitement, est efficace, voire efficient, 
contribue fortement au chiffre d’affaires doit-il etre manage de la meme fagon 
qu’un processus support dont les dysfonctionnements risquent de mettre en 
peril le fonctionnement de tous les autres processus et qui de plus coute tres 
cher ? Certainement pas. 

Nous distinguerons ici trois categories de processus : 

- les processus « strategiques » ; 

- les processus « critiques » ; 

- tous les autres processus. 

Les deux premieres categories font le lien entre le processus et les objectifs 
strategiques de 1’organisme, d’une part, et la notion de risque, d’autre part. 
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II faut considerer que classer des processus en critiques ou strategiques doit se 
faire en se referant a des criteres de classement si l’on veut que le resultat soit 
credible et comprehensible par tout un chacun. Ce sont ces criteres qui doivent 
permettre de distinguer les processus critiques et les processus strategiques. 
Cette distinction n’a cependant lieu d’etre que si elle presente un veritable 
interet pour l’organisme. 

Dans la suite de cet ouvrage, l’expression « processus cle », lorsqu’elle est 
utilisee dans une citation, recouvre a la fois les processus strategiques et les 
processus critiques. 

6.6.1 Processus critiques 

II s’agit de processus comportant des risques importants evalues par rapport a 
des criteres definis par l’organisme. 

Les criteres les plus courants en la matiere sont : 

- Les enjeux a court et moyen termes d’une part, et les enjeux a long terme 
d’autre part. Les enjeux represented le risque encouru par l’organisme au 
cas ou le processus ne fonctionnerait pas correctement (par exemple : perte 
de marche, degradation de l’image de l’organisme, risques concemant 
1 ’ environnement) . 

- La qualite intrinseque du processus ou les gisements significatifs de progres 
(taux de dysfonctionnements ou cout de non-qualite eleves). 

- Le cout du processus (il s’agit du cout de fonctionnement du processus, a 
distinguer du cout du produit du processus). 

- Le temps necessaire au deroulement complet du processus. 

- L’impact du processus sur les resultats et la satisfaction du client. 

Lorsque l’organisme a defini ses criteres de criticite, il est possible de deter- 
miner le ou les processus les plus critiques par rapport a un ou plusieurs de ces 
criteres en appliquant une methode approximative, mais neanmoins suffi- 
samment fiable, pour evaluer la criticite des processus. Cette methode foumit 
au management des informations lui permettant de faire des choix quant a la 
fa$on de ramener les processus a des niveaux de criticite acceptables. 

L’ analyse consiste tout simplement a positionner les processus, sur une ou 
plusieurs matrices, en fonction de leur criticite par rapport aux criteres choisis. 
Une fois les processus positionnes sur les matrices, la direction peut, grace a 
1 ’ in formation ainsi obtenue, decider d’une strategic pour reduire la criticite du 
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processus. La figure 6. 1 montre le positionnement de six processus par rapport 
a trois parametres (enjeux pour l’organisme, cout du processus, niveau de 
qualite du processus) et propose des strategies de reduction de leur criticite. 


Enjeu eleve C Enjeu moyen A Enjeu faible B 



1 Priorite a (’amelioration de la qualite et a la reduction des couts 

2 Priorite a I’amelioration de la qualite avec accroissement eventuel du cout 

3. Baisse des couts et amelioration du niveau qualite 

4. Baisse des couts et amelioration du niveau qualite 

5. Reduction du cout avec eventuelle baisse du niveau de service 

6. Laisser en I’etat 

Figure 6.1 Evaluation de la criticite des processus 

Editions d’Organisation, 2003. 

Dans certains cas, il peut s’averer plus simple d’etablir un tableau de compa- 
raison permettant de ponderer chaque processus par rapport aux differents 
criteres d’analyse retenus. Dans l’exemple du tableau 6.1 le processus A se 
revele etre le plus critique compte tenu de son niveau de contribution aux 
differents criteres retenus. 


Tableau 6.1 Matrice de selection des processus critiques 
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II est bien sur toujours possible et meme recommande dans les cas complexes, 
de mesurer de fagon precise la criticite d’un processus. Cela ne doit cependant 
pas conduire a des analyses trop couteuses car en mettant dans la balance les 
benefices attendus d’une telle analyse, il s’avere la plupart du temps que le jeu 
n’en vaut pas la chandelle. 

Dans tous les cas, il appartient a la direction de fixer les criteres d’ evaluation 
ou pour le moins d’approuver leur choix. La realisation de cette classification 
des processus par la direction est une garantie pour sa fiabilite, ce qui facilite 
sa reconnaissance par l’ensemble du personnel de 1’organisme. A defaut de 
pouvoir prendre a sa charge la classification des processus la direction doit 
participer a son etablissement. 

► Conseil pratique 

Se fixer, des I’etablissement de la liste des processus, des criteres qui vont 
permettre d’ordonner les processus. Selon la situation dans laquelle se trouve 
1’organisme, il peut s’agir de criteres economiques (contribution du processus au 
chiffre d’affaires), strategiques (niveau de risque a court et moyen termes), qualita- 
tifs (necessity de reduire les couts de non-qualite) ou encore fonctionnels (cout de 
fonctionnement du processus). 


Au-dela de la methode empirique, simple et facile a mettre en oeuvre, la 
recherche des processus critiques peut se faire en s’appuyant sur la carto- 
graphic des risques etablie par un nombre de plus en plus grand d’organismes. 
Cette cartographic, element central du controle interne, peut etre realisee en 
utilisant differentes methodes que nous ne detaillerons pas ici. Remarquons 
toutefois, pour faire simple, qu’il y a deux fa$ons de s’y prendre : 

- Utiliser une demarche purement « managerial » qui consiste a demander 
aux managers de determiner les risques auxquels ils ont a faire face pour 
pouvoir atteindre leurs objectifs strategiques. Risques se situant aussi bien 
dans leur sphere de responsabilite qu’a l’exterieur de cette sphere. Puis a en 
faire la synthese. 

- Utiliser 1’ analyse des processus pour evaluer les risques au niveau des acti- 
vites du processus pour en deduire les risques induits par un processus. 
Completer cette analyse par une evaluation managerial des risques 
« collectifs » directement lies aux choix strategiques. 

Nous avons vu dans le chapitre 4 que la maitrise des risques etait un element 
important de rapprochement possible entre management de la qualite et 
controle interne. 
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y A noter 

I Le management des risques doit etre considere et traite comme un processus ou 
un sous-processus d’un processus plus generique (processus de controle interne 
ou processus de definition de la strategie par exemple). 


« Le management des risques est un processus mis en oeuvre par le Conseil 
d’ Administration, la direction generale, le management et l’ensemble des 
collaborateurs de 1’ organisation. 

II est pris en compte dans Elaboration de la strategie ainsi que dans toutes les 
activites de 1’ organisation. [...] » 6 . 

6.6.2 Processus strategiques 

L’inventaire des produits strategiques d’un organisme se fait couramment en 
determinant les 20 % de produits qui represented 80 % de l’activite ou du 
chiffre d’affaires. On pourrait alors, en appliquant la meme regie, definir les 
processus strategiques comme etant ceux qui contribuent prioritairement et 
majoritairement a la realisation des produits strategiques. En examinant le 
probleme sous 1’ aspect part de marche, on definit les clients strategiques 
comme etant les 20 % de clients qui represented 80 % de l’activite. En 
poursuivant ce raisonnement, les processus strategiques seraient ceux qui 
contribuent au mieux a la satisfaction des 20 % de clients strategiques ou qui 
contribuent le plus a la realisation des 20 % de produits strategiques. 

Ce serait limiter la strategie de l’organisme a sa strategie commerciale. La stra- 
tegic d’un organisme doit etre tournee vers le futur. Elle doit tenir compte de 
parametres socio-economiques qui vont parfois au-dela de l’aspect couples 
produit-marche. 

D’une fagon generale, on peut dire qu’un processus est strategique des 
E instant ou son resultat contribue de fagon significative a atteindre un ou 
plusieurs des objectifs strategiques de l’organisme. 

Cela suppose que les objectifs strategiques soient definis et que l’on puisse 
mesurer la contribution individuelle de chaque processus pour atteindre les 
objectifs fixes. 


6. COSO II, traduction par 1’IFACI. 
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La determination des processus strategiques se fait sur la base d’une ponde- 
ration des objectifs strategiques combinee a une ponderation de la contribution 
de chaque processus a ces objectifs. II s’agit d’une operation facile a mettre en 
oeuvre a condition d’utiliser comme outil devaluation une simple matrice de 
ponderation. 

Principe d’utilisation d’une matrice pour la determination des processus 
strategiques : 

- Fixer, avec la direction, les objectifs strategiques de l’organisme. Ces 
objectifs doivent etre exprimes de preference en termes quantitatifs et/ou 
qualitatifs. 

- Ponderer les objectifs strategiques en fonction de l’importance que la 
direction leur attache. II faut accentuer le relief en choisissant une ponde- 
ration non lineaire par exemple : 1,3,9. 


Objectif 

Poids 

Objl 

3 

Obj2 

9 

Obj3 

1 

Obj4 

3 


- Affecter un poids (1, 3, 9) a chaque processus en fonction de l’importance 
de sa contribution pour atteindre chaque objectif strategique. Le choix du 
poids a affecter a un processus se fait en examinant les risques encourus, 
en termes d’atteinte des objectifs, si le processus ne fonctionnait pas 
suffisamment bien. 

- Faire la somme pour chaque processus des produits : poids de l’objectif 
x poids du processus par rapport a l’objectif. Les processus auxquels 
correspondent les sommes les plus elevees sont les processus strategiques. 

Dans l’exemple du tableau 6.2 le processus PI apparait comme «le» 
processus strategique dont il faudra surveiller de tres pres le fonctionnement 
pour pouvoir atteindre les objectifs fixes. Dans la plupart des cas, le tableau 
fera apparaitre plusieurs processus strategiques. 
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Tableau 6.2 Processus strategiques : matrice de ponderation 


Objectif 

strategique 

Poids 

de I’objectif 

Ponderation de la contribution de chaque 
processus a chaque objectif strategique 

PI 

P2 

P3 

Obi 

3 


1 

9 

Ob2 

9 

9 

3 


Ob3 

1 


3 

1 

Ob4 

3 

3 


3 

Contribution de chaque 

9x9+3x3= 

1 x3+3x9 

9x3 + 1 x 1 

processus a I’ensemble 


+ 3x1 = 

+ 3x3 = 

des objectifs strategiques 

90 

33 

37 


► Conseil pratique 

- Le nombre d’objectifs strategiques retenus ne doit pas etre superieur a 3 ou 4, 
faute de quoi la determination des processus strategiques risque de se reveler 
assez lourde. 

- L’ideal est de faire I’exercice avec tous les processus de I’organisme. II arrive 
souvent que Ton decouvre qu'un processus est strategique alors que Ton 
n'aurait jamais imagine que cela puisse etre le cas. 


Certains considerent que seuls les processus de realisation ont vocation a etre 
strategiques. II n’en est bien evidemment rien. Un processus de recrutement du 
personnel, traditionnellement processus support dans la plupart des orga- 
nismes, peut etre strategique si un objectif de la direction concerne l’extension 
de son activite (lancement d’un grand chantier, lancement de nouvelles 
chaines de production) ou meme le maintien de son activite (effet du baby- 
boom et remplacement des departs a la retraite). 

Cet exemple est une preuve supplemental de ce que l’interet d’une typologie 
des processus ne peut etre que pedagogique. Ce n’est en aucun cas la typologie 
qui doit induire des regies de gestion et encore moins representer des criteres 
d’ importance. Compte tenu de la definition d’un processus strategique, on voit 
bien qu’un tel processus, strategique a un moment donne, ne le sera plus 
forcement lorsque la strategic ou les objectifs de l’organisme auront evolue. 

L’ experience montre que le nombre de processus que l’on considere comme 
etant veritablement strategiques ne depasse pas quatre, quel que soit le type 
d’organisme considere. 
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Le soin de determiner les processus strategiques est trop souvent laisse a la 
direction qualite ou a un charge de mission. Cette determination est du ressort 
de la direction generate car : 

- cela evite les erreurs d’interpretation de la strategic de 1’organisme ; 

- pour une determination efficace, il est souhaitable de ponderer les axes 
strategiques, ponderation que la direction est le mieux a meme de realiser ; 

- c’est 1’ occasion pour la direction de communiquer sur sa strategic et de 
s’assurer qu’elle est bien comprise. 

► A noter 

Compte tenu des definitions retenues, un processus critique peut etre ou ne pas 
etre strategique et les processus strategiques ne sont pas forcement critiques. 

Le caractere strategique ou critique d’un processus n’est bien evidemment pas 
permanent. 

Des I’instant ou un processus est considere comme critique ou strategique, il doit 
faire I’objet de toutes les attentions du management concerne. 
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De conduire par ordre mes pensees 
en commengant par les objets les plus simples et les plus aises a connahre, 
pour monter peu a peu comme par degres 
jusqu 'a la connaissance des plus composes. 
Descartes, Le Discours de la methode 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Comment decrire les processus de l’organisme ? 

• Quels sont les faits declencheurs de ces processus ? 

• Quels sont les enchamements d’activites qui vont permettre d’obtenir un 
produit dans les conditions requises ? 

• Quels sont les acteurs d’un processus ? 

• Quelles sont les ressources necessaires au bon fonctionnement des 
processus ? 

• Comment determine-t-on les interfaces entre les processus ? 



90 Guide des processus 


7.1 Principe 

II ne suffit pas d’ avoir liste les processus et de les avoir eventuellement classes 
pour que leur mise en application soit possible dans de bonnes conditions. II 
est en effet necessaire, pour que tout le monde puisse en avoir connaissance, 
qu’ils soient decrits puis representes sous une forme, la plus simple possible et 
la plus comprehensible par tout le personnel de l’organisme. 

Pour assurer une certaine uniformity de la description des processus au sein 
d’un organisme, il est souhaitable de definir une methode de description 
unique. Cette unicite presente deux avantages : 

- une bonne maitrise de l’information relative a un processus ; 

- le controle de la coherence entre les differents processus est facility par la 
possibility de comparaison directe de deux informations de meme nature ou 
interdependantes. 

► Conseil pratique 

- La description d’un processus doit etre aussi precise que possible tout en 
restant accessible au plus grand nombre. Cette description peut etre completee 
et enrichie au cours des analyses successives dans le cadre de I’amelioration 
continue du processus. II est essentiel d’eviter la complexity lors des premieres 
analyses. 

- Veiller (le responsable qualite ?) a ce que la methode choisie par I’organisme 
soit effectivement appliquee par tous. Pas de derogation. 

Attention aux petits ecarts consideres comme anodins (« pour moi c’est mieux 
si... »). Si on accepte ces ecarts, on a vite fait de se retrouver avec I’application 
de differentes methodes ou bout de quelques temps. La methode commune 
peut cependant etre amendee, et utilisee par tous, si cela se revele necessaire. 


L’ interpretation, faite par des qualiticiens bien intentionnes, des normes ISO 
de la serie 9000 version 1 994, a conduit a un exces de formalisme et surtout de 
papier. II faut eviter de reproduire les memes erreurs. 

C’est a I’organisme de definir le formalisme qui lui convient le mieux. Mais 
quel que soit le choix fait, il doit avoir comme caracteristique principale la 
simplicity. 
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7.2 Caracteriser les processus 

Au-dela de la definition donnee dans la norme et reprise dans le fascicule de 
documentation, on peut tout simplement dire qu’un processus est une suite 
d’ operations avec : 

- un debut, qui correspond en general a une situation de depart, une ou des 
donnees d’entree ou tout simplement le resultat d’un autre processus ; 

- une serie d’activites successives qui se presentent dans un ordre logique, a 
chaque activite doit correspondre une valeur ajoutee (changement d’etat 
d’une activite a l’autre) ; 

- une fin qui peut etre tout ou partie d’un produit, d’un service ou encore une 
ou plusieurs informations. 

Pour caracteriser un processus il faut preciser toutes les informations qui vont 
permettre de le definir sans ambiguite. Parmi ces informations, on trouvera 
obligatoirement : 

- un intitule qui doit etre precis et concis. Le mieux est de se fixer un nombre 
maximum de mots (12 par exemple) pour cet intitule ; 

- un fait declencheur qui sera la premiere action du processus ou encore la 
donnee d’entree principale ; 

- une fin qui sera la demiere action du processus avec son resultat, a savoir 
tout ou partie d’un produit ou d’un service ; 

- un enchainement d’activites avec pour chacune d’elles les ressources 
necessaires a sa realisation, ses donnees d’entree et ses donnees de sortie ; 

- des acteurs en charge des activites composant le processus sans oublier le 
pilote du processus. 

Tout ou partie de ces caracteristiques sont le plus souvent reprises sur une 
fiche qui represente la carte d’identite du processus. II est rare que l’enchai- 
nement des activites soit reporte sur la fiche. II en est de meme pour la liste des 
acteurs. Ces informations sont le plus souvent detaillees dans la procedure qui 
decrit le processus. 

II n’existe pas de modele standard pour cette fiche. II appartient a chaque orga- 
nisme de definir son modele en fonction de ses besoins. 

L’annexe E donne quelques exemples de fiches « carte d’identite ». 

Cette notion de carte d’identite ou de fiche de caracteristique fait actuellement 
les beaux jours de ceux qui s’interessent plus a la forme et aux documents 
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qu’au fond. C’est ainsi que l’on trouve des fiches pour lesquelles les concep- 
teurs sont bien incapables de dire a quoi elles servent. De telles fiches consti- 
tuent un recueil d’informations tellement variees que l’on perd de vue l’utili- 
sation qu’on pourrait en faire. 


Exemple a ne pas suivre 

Donnees rassemblees sur une meme fiche (une page) 

- Nom du processus, classement dans la typologie, clients du processus, 
processus amont, processus aval, autres liens (nature). 

- Valeur(s) ajoutee(s) attendue(s) du processus, domaine d’application, 
contraintes sur le processus. 

- Pilote strategique du processus, pilote operationnel du processus, groupe 
d’analyse, acteurs du processus. 

- Donnees d’entree et donnees de sortie du processus, etape initiale, etape 
finale. 

- Missions operationnelles et leurs resultats attendus. 

- Terminologie, abreviations. 

- Ressources utiles pour le processus (competences, financieres, materielles, 
informationnelles). 

- Indicateurs retenus et mode de revue du processus. 

- Enregistrements relatifs a la qualite. 

Cerise sur le gateau, ce document porte deux signatures (redige par et valide par) 

car c’est pour les concepteurs un document de procedure. 

Compte tenu du nombre d’informations susceptibles d’evoluer, il est facile 

d’imaginer ce que peut couter la tenue a jour d’une telle fiche. 


La fiche « carte d’identite » ou de caracteristiques, peu importe le nom qu’on 
lui donne, doit repondre a des besoins bien precis. Elle est particulierement 
utile pour obtenir que tous les membres d’un groupe de travail en charge de 
l’analyse d’un processus parlent de la meme chose. 

► Conseil pratique 

- Contrairement a la pratique de quelques organismes, la fiche « carte d’identite » 
ne doit pas etre consideree comme un document de procedure. C’est un docu- 
ment de gestion qui est integre au dossier de processus dont le responsable 
(pilote) du processus a la charge. 

- La fiche « carte d’identite » est evolutive. Elle doit etre mise a jour a I'occasion 
de chaque analyse, ou pour le moins a chaque evolution du processus. Elle 
permet de garder la trace de ces evolutions. 
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Une des difficulty de l’etablissement d’une telle fiche reside dans le choix du 
debut et parfois de la fin du processus. II est evident que si l’on n’y prend pas 
garde, on peut etre amene a construire un processus relativement complexe qui 
prendra en compte une tres grande partie de l’activite de l’organisme. 

Deux possibility s’offrent alors a nous : 

- Decouper le processus en plusieurs processus, les donnees de sortie du 
premier sont alors les donnees d’entree du second et ainsi de suite. Cela 
revient a augmenter le nombre de processus de 1’organisme. 

On met ainsi accessoirement en evidence que le client d’un processus peut 
etre un client interne. 

- Decrire succinctement le processus mais definir pour certaines activites un 
sous-processus qui sera d’un niveau de detail plus grand et qui, par nature, 
aura comme client un client interne a l’organisme. 

II ne faut pas hesiter a utiliser ces deux possibility pour trouver le juste milieu 
necessaire a une representation satisfaisante des processus. Cela s’obtient en 
general par iterations et ajustements successifs. 

FDX 50-176:2005 
§ 5.3.1 - Inventorier les processus : 

« C’est a I’organisme de definir le perimetre de chaque processus (en particular 
pour les processus totalement ou partiellement externalises) et les activites qui le 
composent en tenant compte des criteres suivants : 

- transversalite, depassement des limites d’une fonction ou d’une activity ; 

- simplicity, nombre mattrisable d’interactions avec d’autres processus et 
d’activites correlees au sein du processus ; 

- completude du reseau de processus ; 

- coherence des interactions ; 

- lisibilite pour les parties interessees internes et externes du processus. » 

Tous les processus de la liste ayant ete caracterises, il faut s’assurer qu’ils ne se 
recouvrent pas et que leurs interfaces communes sont bien identifiees. 

7.3 Analyser les processus 

Le produit du processus etant predefini, il faut determiner l’enchamement des 
activites qui permettront de realiser ce produit dans les meilleures conditions 
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en indiquant, pour chaque activite, la fonction qui est la mieux a meme de la 
realiser. 

Apres avoir determine l’enchainement des activites, il s’agit de definir, aussi 
precisement que possible, qui fait quoi, qui a besoin de quoi, dans quelles 
conditions et a quel moment. En d’autres termes, il faut proceder a une analyse 
pour determiner, pour chacune des activites constituant le processus, les 
« foumisseurs » de donnees d’entree (donnees qui vont permettre de realiser 
l’activite) et les « utilisateurs » de donnees de sortie (donnees resultant de 
1’ activite). 

A l’occasion de cette description, la tentation est grande d’etre aussi precis que 
possible et done, de decomposer chaque activite en un nombre parfois 
important de taches elementaires. Cela risque alors d’alourdir considera- 
blement la description du processus et de conduire a une description complexe, 
effet inverse de celui recherche : la clarte et la simplicity. Cette situation est 
souvent due a une confusion entre processus et precede. 

« Ainsi dans l’exemple choisi [], l’amenagement d’un espace public (pour la 
partie conception uniquement), la methode a conduit a identifier deux phases 
(la commande et la reponse a la commande), organisees en huit etapes, 
regroupant environ cent cinquante activites, elles-memes decrites par ecrit [] . 
Nous savions de maniere implicite, avant de parvenir a ce “dossier modele”, 
que l’amenagement d’un espace public est un processus complexe, a priori 
difficile a organiser. 1 » 

S’il est vrai qu’une description de ce type resulte d’une reflexion approfondie, 
elle ne peut en aucun cas constituer la reference operationnelle au sein de 
l’organisme. 

Un precede est a rapprocher du mode operatoire tandis que le processus est 
l’enchamement de differents modes operatoires. Chaque individu, pour 
accomplir une activite, applique, consciemment ou pas, un mode operatoire. 
Un processus de fabrication d’une pompe, par exemple, peut comprendre 
plusieurs operations de soudage. Chacune de ces operations necessite la mise 
en oeuvre d’un precede de soudage particulier qui est une suite ordonnee de 
taches (decapage, prechauffage, premiere passe, ressuage) que le soudeur doit 
realiser pour faire sa soudure. 


1 . « L’approche processus au service de la qualite », Genie urbain, janvier 1997. 
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Autre exemple : considerons le processus de remise a neuf d’une chambre 
dans un appartement. Ce processus est Tenchainement de plusieurs activites : 
deplacer les meubles, enlever la moquette, les tableaux, enlever les prises et les 
interrupteurs, oter la tapisserie, enduire les murs, les peindre, remettre en place 
les tableaux, la moquette, etc. Tout le monde peut comprendre en quoi consiste 
l’activite « peindre les murs », mais on aurait pu decrire le precede qui 
consiste a peindre les murs. A savoir : melanger la peinture, la diluer en 
precisant les conditions de dilution, impregner le rouleau en precisant le type 
de rouleau a utiliser, passer le rouleau sur une grille pour en extraire le trap 
plein, etc. 

Comme le montre cet exemple, le precede s’apparente souvent aux regies de 
Tart. 

► Conseil pratique 

- Pour qu’une demarche qualite se deroule dans de bonnes conditions, il taut 
imperativement que tous les acteurs, au sein de I’organisme, s’approprient cette 
demarche. Ceci est encore plus vrai lorsqu’il s’agit de mettre en oeuvre un mana- 
gement des processus. Le personnel de I'organisme est en effet le mieux a 
meme d’analyser les processus : 

- il peut rentrer dans le detail ; 

- il vit les dysfonctionnements ; 

- il est capable d’innovation en particulier lorsqu'il s’agit d’ameliorer les activites et 
les taches qu’il accomplit quotidiennement. 

- Le niveau de detail a adopter est celui qui convient le mieux a I’organisme, 
sachant qu’il y a deux erreurs a eviter : 

-vouloir etre trop general et decider, par exemple, de n’avoir qu’un seul 
processus de realisation alors que I’organisme propose a ses clients plusieurs 
types de produits ; 

- a I'inverse, vouloir etre trop detaille et arriver ainsi a decrire plusieurs dizaines de 
processus dont certains comprendront plus d’une centaine de taches. 
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Methode d’analyse des processus 

II s’agit d’une methode simple a mettre en oeuvre par un groupe de travail constitue 
de representants des fonctions (acteurs) ayant a intervenir (activites) dans le 
processus. 

Etape 1 : definir le processus (intitule, finalites, clients, premiere et derniere 
activites, donnees d’entree et donnees de sortie). 

Cette etape permet au groupe de se mettre d’accord sur le sujet a traiter. 

Etape 2 : rechercher les dysfonctionnements actuels connus ou supposes. 

Cette recherche, realisee en utilisant le brainstorming, doit permettre au groupe, a 
la fin de son analyse, de verifier que le processus tel que decrit est susceptible de 
faire disparaTtre les dysfonctionnements recenses. 

Etape 3 : decrire le processus : 

- identifier les activites (brainstorming) qui doivent constituer le processus ; 

- ordonner chronologiquement les activites listees precedemment, faire si 
necessaire des regroupements ; 

- identifier pour chaque activite les donnees d’entree et les donnees de sortie 
(valeur ajoutee). Une activite qui n’a pas de valeur ajoutee est susceptible 
d’etre supprimee ; 

- identifier les acteurs (en termes de fonctions et non pas de personnes ou 
d’organisations) de chaque activite (il peut y avoir plusieurs acteurs pour une 
activite) et designer le responsable de I’activite (il ne peut y avoir qu’un seul 
responsable pour une activite) ; 

- representer le processus (logigramme) ; 

- etablir une fiche de proposition pour chaque modification de I’existant. Ces 
fiches doivent faire I’objet d’une approbation par la direction. 

Etape 4 : Valider I’analyse du processus en verifiant que, tel que decrit, il est 
susceptible de faire disparaTtre les dysfonctionnements listes au cours de I’etape 2. 


Une analyse de processus consiste a determiner l’enchamement des activites 
(le quoi) necessaires a la production d’un resultat (produit ou service), a 
definir quelles sont les fonctions (le qui) les mieux a meme de realiser une 
activite, a preciser les moyens (le comment) necessaires a la realisation de 
l’activite et enfin a determiner le resultat de chaque activite (les donnees). 
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Le temps necessaire pour caracteriser et decrire un processus peut etre long si 
la methode utilisee n’est pas adaptee. L’ experience montre que ce travail 
d’ analyse d’un processus peut se faire en quatre seances de deux heures pour 
un groupe de travail approprie. Comme plusieurs groupes peuvent travailler 
simultanement, l’analyse de l’ensemble des processus peut se faire dans des 
delais relativement courts. Ce qui demande le plus de temps c’est de faire en 
sorte que tout le personnel s’ approprie la demarche. 

7.3.1 Le quoi : les activites 

« L’activite est l’acte de transformer les ressources en resultats 2 . » 

L’approche processus consiste, pour un organisme, a identifier puis a maitriser 
l’enchamement des activites (interactions et incidences des activites les unes 
sur les autres) qui lui permettront de foumir un produit ou un service. Cet 
enchamement doit faire apparaitre et justifier pour chaque activite : les 
elements qui sont necessaires a la realisation de l’activite (donnees d’entree, 
moyens materiels, financiers humains), tout ce qui est produit par l’activite 
(produit physique, information, document...) en s’assurant de la valeur 
ajoutee de ce produit. 

► Conseil pratique 

II arrive assez frequemment que ion designe comme activite une action qui n’en 
est pas veritablement une. Pour eviter ce type d’erreur, il suffit de veiller a ce que 
I’activite soit designee par un verbe actif. 

Par exemple : recevoir (verbe passif) un document n’est pas une activite au 
contraire de diffuser (verbe actif) un document. 


Lors de la description d’un processus, des questions peuvent ne pas trouver de 
reponse au sein du groupe d’analyse. Des dysfonctionnements peuvent aussi 
apparaitre clairement. C’est alors l’occasion de traiter ces questions ou ces 
dysfonctionnements, voire d’ameliorer le deroulement du processus, en 
utilisant des methodes eprouvees telles que les methodes de resolution de 
problemes (MRP) ou l’analyse de la relation client-foumisseur internes 
(RCFI). 


2. Cyril Docquin, « Cartographie et processus - Comment faire », 19 mars 2003. Site internet : 
genie-industriel.org 
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MRP (Methode de resolution de probleme) 

Pour chacune des etapes de la methode des outils de la qualite peuvent etre utilises 
pour rassembler des informations ou pour aider a la reflexion : 

1. S’informer sur le probleme. Poser le probleme 

QQOQCCP - Outils d’investigation (Est/N’est pas) - Feuilles de releves - Tableaux - 
Graphiques - Diagramme de Pareto - Histogramme - Diagramme de dispersion. 

2. Rechercher les causes probables 

Brainstorming (remue-meninges) - QQOQCCP - Regies des 5M - Ishikawa. 

3. Determiner les causes reelles 

QQOQCCP - Enquetes - Feuilles de releves - Tableaux - Graphiques - Diagramme 
de Pareto - Histogramme. 

4. Rechercher des solutions, les evaluer et choisir la meilleure 

Brainstorming - Analyse multicriteres - Matrice de compatibilite - Vote pondere. 

5. Mettre en oeuvre la solution 

QQOQCCP. 

6. Controler et suivre les resultats 

QQOQCCP - Indicateurs - Tableau de bord. 

7. Standardiser 

QQOQCCP. 


Les relations client-foumisseur internes ne font que relayer de proche en 
proche les exigences du client exteme. C’est d’ailleurs une des raisons pour 
lesquelles l’analyse de ces relations dans le cadre des processus est un moyen 
puissant d’amelioration du fonctionnement de I’organisme ; cette methode 
permet de traiter efficacement les problemes d’interfaces et contribue au 
decloisonnement des fonctions. 
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RCFI (Relation client-fournisseur internes) 

L’organisme doit determiner, pour chacune des activites constituant un processus, 
les « fournisseurs » de donnees d’entree pour I’activite (donnees qui vont permettre 
de realiser I’activite) et les « clients » (utilisateurs) de donnees de sortie de I’activite 
(donnees resultant de I’activite). 
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L’objectif principal est de trouver un accord entre les exigences d’un acteur pour 
realiser une activite et ce que les acteurs des activites amont sont en mesure de lui 
fournir. 


7.3.2 Le qui : les acteurs 

La tentation est grande lorsque l’on parle d’ acteurs d’un processus de penser 
individu (Michel, Maguy...) en charge de 1’ activite. II arrive encore plus 
frequemment que « acteur » soit assimile a organisation (service methode, 
comptabilite). Ce sont en fait les fonctions (agent methode, comptable) qui 
nous interessent. 

Associer aux activites des fonctions presente de multiples avantages : 

- Si les personnes et les organisations changent souvent, cela n’est pas le cas 
des fonctions dont le contenu peut evoluer mais rarement 1’ intitule ; on 
evite done en se referant aux fonctions d’ avoir a modifier la representation 
du processus chaque fois que le titulaire d’une activite ou 1’ organisation 
change. 

- En choisissant un mode de representation approprie, comme nous le 
verrons dans les chapitres suivants, il est possible de se dispenser des fiches 
de fonction reclamees par certains. 
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- Chaque individu, en repertoriant, dans les descriptions de processus, les 
activites a sa charge et l’intitule des fonctions associees, prend conscience 
de fagon concrete des fonctions qu’il occupe dans l’organisme, et de ce 
qu’elles recouvrent. 

► A noter 

Les fonctions ne constituent plus la base unique de I'organisation. Les fonctions 
s'exercent dans le cadre du deroulement des processus. 


7.3.3 Le comment : les moyens 

Un processus a besoin de ressources de toutes sortes pour pouvoir se derouler 
dans de bonnes conditions. Selon sa nature, le processus aura besoin de l’une 
ou plusieurs des ressources suivantes : 

• Ressources materielles 

II peut s’agir d’amenagements de locaux, de la mise a disposition d’outils ou 
de machine en etat de marche, d’ordinateurs mais aussi de logiciels appropries. 

• Ressources informationnelles 

II ne suffit pas toujours que l’information et les donnees circulent correc- 
tement au sein du processus comme entre les processus. Le fonctionnement de 
certains processus est eminemment dependant de l’acces que peuvent avoir les 
acteurs du processus a des bases de donnees internes ou extemes a 
l’organisme. C’est le cas par exemple pour un processus de recherche et 
developpement. 

• Ressources financieres 

Les cas ou des ressources financieres sont necessaires au bon deroulement 
d’un processus ne sont pas la generality II se peut cependant que, sans ces 
ressources financieres, le processus ne puisse pas fonctionner. Ce pourrait etre 
par exemple le cas pour un processus d’ouverture de chantier a l’etranger qui 
necessite des depenses locales. A une moindre echelle un processus de 
formation peut avoir besoin de ressources financieres s’il est prevu que ce soit 
l’animateur qui paye le repas de midi. 
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• Ressources humaines 

Le besoin en ressources humaines est commun a tous les processus. II s’agit 
pour satisfaire ce besoin de mettre en place une gestion des competences de 
fa<;on a ce que l’on puisse affecter le « bon » acteur a la « bonne » place. 

La maitrise de ces ressources semble etre aujourd’hui un point faible des 
organismes au moins pour les entreprises tres petites, petites et moyennes. 

- « 56 % des entreprises ne calculent pas de capacite pour leurs moyens 
materiels ; 

- 46 % ne calculent pas de charge pour ces moyens materiels ; 

- 53 % ne calculent pas de capacite pour leurs ressources humaines ; 

- 52 % ne calculent pas de charge pour ces ressources humaines 3 . » 

7.3.4 Les donnees 

FDX 50-185:2004 

§ 5.3 - Pour qu’un organisme puisse avoir une bonne maitrise de son produit ou 
de son service, il lui taut avoir une bonne maitrise des donnees qui caracterisent 
ce produit ou ce service. II s’agit done pour I’organisme de determiner, aussi preci- 
sement que possible, qui fait quoi, qui a besoin de quoi, dans quelles conditions 
et a quel moment. En d’autres termes, il lui faut proceder a une analyse des 
processus de I’organisme [...] 

Ilya lieu de veiller a la couverture de tout I’organisme par des flux d’informations 
appropries. Ces flux concernent deux types d’informations : 

- les donnees techniques qui s’echangent entre les differents processus [...], 

— les informations relatives au fonctionnement des processus. 

• Les donnees techniques 

La gestion des donnees techniques et de leurs supports, en particulier lorsqu’il 
s’agit de documents sur support papier, represente un enjeu tres important 
pour l’organisme. Elle constitue en effet a la fois : 

- la source de couts parfois eleves done un facteur de competitivite ; 


3. « Le processus flux de production », Publication du Centre des Technologies Nouvelles. 
D’apres une etude intitulee « l’entreprise transversale : innovation et performances. Essai 
empirique sur la coherence organisationnelle dans les tres petites, petites et moyennes 
entreprises ». Realisee par Rafik Abdesselam et Olivier Gaussens du GEMMA UMR CNRS 
6154 et Patrick Houzet du CTN, avec la participation de la commission technique OGI du 
CTN. 
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- un element essentiel de la qualite du produit et, par suite, de la satisfaction 
des clients ; 

- une des premieres applications de toute evolution en matiere de systemes 
informatiques et, en consequence, une piece maitresse en matiere d’orga- 
nisation de l’entreprise ; 

- un gisement de progres concemant 1’ amelioration des echanges entre 
partenaires ; 

- un moyen permettant de capitaliser les connaissances. 

Une analyse de processus est l’occasion revee pour un organisme de revoir 
l’ensemble des formulaires, imprimes et autres supports de donnees. II y a 
dans ce domaine beaucoup de progres a faire et surtout beaucoup de simplifi- 
cations a apporter. 

► A noter 

II existe encore des organismes qui jugent necessaire d’associer a chaque formu- 
laire ou imprime une note, quand ce n’est pas une procedure, pour preciser 
comment I’utiliser. II est quand meme rare que nous ayons besoin d’un mode 
d'emploi pour remplir un formulaire dans une administration (demande de 
passeport par exemple) ou dans des etablissements commerciaux (bordereau 
d’abonnement a un service). 

Un formulaire ou un imprime doit etre autoportant. Cela suppose que leur conception 
soit particulierement soignee et le cas echeant testee avant mise en application. 
C'est souvent I’affaire de « professionnels ». 


Une maitrise des donnees passe par une regie qui peut conduire a des simpli- 
fications importantes : une donnee ne doit se trouver que dans un document et 
un seul. Le meme document pouvant se trouver sur plusieurs supports. 

L’ analyse des processus doit permettre de revoir la structure documentaire de 
1’ organisme pour faire en sorte que cette regie s’ applique. 

► A noter 

Cette regie d’unicite de support pour une donnee evite d’avoir a modifier plusieurs 
documents (cas oil une meme donnee se trouve dans plusieurs documents) 
lorsqu’une donnee doit etre modifiee. 

On evite aussi un risque important : oublier de modifier un des documents dans 
lesquels se trouve la donnee et creer ainsi des incoherences. 
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• Les informations relatives au fonctionnement des processus 

La qualite du fonctionnement des processus ne depend pas de la quantite des 
informations relatives a ce fonctionnement. II vaut mieux suivre quelques 
informations bien ciblees qui permettent d’agir, plutot que d’avoir plethore 
d’indicateurs dont on ne sait pas exploiter les resultats. 

« Combien de fois [...] observe-t-on que les processus industriels sont 
parfaits, mais que les processus d’informations qui leur sont associes sont 
absents ou inefficaces. Or, les enjeux lies a ces processus d’informations sont 
considerables 4 . » 


7.4 Definir l’organisation resultant de l’analyse 

La description et 1’ analyse des processus peuvent, dans certains cas, conduire 
a proceder a des ajustements de 1’ organisation. Mais des que l’on cherche a 
mettre en oeuvre une nouvelle organisation, on est confronts a une serie 
d’ecueils parmi lesquels on peut citer : 

- les craintes des differents acteurs devant le changement et ce qui pour eux 
est l’inconnu ; 

- la defense des pouvoirs acquis et surtout des chapelles ou des bastions selon 
les cas ; 

- les reticences des sceptiques pour lesquels rien ne peut marcher tant que 
l’experience n’a pas ete faite ; 

- les utopies de certains qui imaginent 1’organisme ideal au lieu de se limiter 
a ce qui est possible et raisonnable. 

Toute nouvelle organisation doit done etre accompagnee d’une campagne de 
communication et de sensibilisation. 

II est recommande de definir 1’ organisation la mieux adaptee pour un bon 
fonctionnement du processus une fois seulement le processus completement 
caracterise et analyse de fa$on a disposer de tous les arguments fonctionnels 
necessaires. Ainsi, contrairement a une pratique assez courante, il vaut mieux 
designer les pilotes de processus apres avoir decrit les processus. 


4. Jean-Yves Prax, « Le knowledge management doit repondre en priorite aux enjeux de 
business de l’entreprise ». Qualite en mouvement, n° 64, juillet-aout 2004, p. 18. 



106 Guide des processus 


y Conseil pratique 

Decrire des processus conduit a : 

- Se poser la question de I’utilite de chacune des activites qui le composent. En 
effet, le resultat de chaque activite doit etre destine a un client interne ou 
externe. Si ce n’est pas le cas, cela signifie que I’activite n’a pas de valeur 
ajoutee et par consequent ne sert a rien. 

- Faire apparaitre sans ambiguite les dysfonctionnements. Ceci parce que, dans 
une grande majorite des cas, les dysfonctionnements se trouvent aux interfaces 
et qu’une bonne description de processus consiste justement a faire en sorte 
que, pour fournir un produit ou un service, les interfaces entre les differents 
acteurs de I’organisme soient reduites au strict necessaire. 

- Prevenir les erreurs. Le fait de simplifier les interfaces et de se placer en perma- 
nence dans une logique de relation client-fournisseur amene tout naturellement 
le client a s’assurer que ce que lui livre son fournisseur est bien ce qu’il attendait 
de lui. Ce controle naturel est un facteur important de limitation des erreurs. 

- Eliminer tout ce qui ne contribue pas de fagon directe ou indirecte a la satisfac- 
tion du client, tout ce qui n’ajoute pour lui aucune valeur a un produit ou a un 
service. 

- Faciliter la maltrise des ressources car la relation entre client et fournisseur qui 
s’etablit systematiquement est source de simplification dans I'expression des 
besoins mais aussi un excellent moyen de supprimer les doublons. 


7.5 Valider l’analyse du processus 

La validation d’un processus doit etre realisee a differents niveaux : 

- En verifiant dans un premier temps que rien n’a ete oublie. 

La methode d’analyse doit etre telle que cette verification soit possible. Elle 
doit donner une confiance suffisante quant au travail effectue tout au long 
de l’analyse. 

- Le processus tel que decrit doit etre compare a l’existant de fagon a faire 
apparaitre clairement toutes les evolutions (de taches, de fonctions, de 
postes, de documents) et si possible leurs consequences en termes de cout, 
de delai de mise en oeuvre et d’actions a engager pour que le changement 
soit possible (reamenagement de postes de travail, formation). Toutes ces 
evolutions doivent etre approuvees par la direction. Si la direction ne valide 
pas les changements (report d’investissements, incompatibilite avec 
d’autres actions en cours), le processus doit etre reexamine dans son 
ensemble. 
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Apres approbation par la direction, le processus est effectivement valide par 
la verification qu’il donne bien les resultats attendus. Ceci suppose que les 
criteres de validation, performance et efficacite attendues, aient ete fixes 
des le debut de Paralyse. 




Partie IV 

Passer de l’analyse a la pratique 


C’est certainement la partie la plus delicate de la mise en oeuvre d’une 
approche processus. Une analyse parfaite du reseau de processus ne sert a rien 
si l’on est incapable d’en « vendre » les resultats. En dehors des choix metho- 
dologiques qui la encore doivent viser la simplicity c’est la capacite a faire 
accepter les changements qui est en cause. 
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Le nombre de connaissances qui suffisent a entretenir la sagesse est petit, 
et ce sont des connaissances tres simples. 

Louis Lavelle 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Comment materialiser le resultat d’une analyse de processus ? 

• De quelle documentation avons-nous besoin ? 

• Comment se situe cette documentation par rapport a la documentation 
existante (manuel, procedures, instructions) ? 

• Comment decrire le reseau de processus et quel type de document utiliser 
pour cette description ? 

• Comment decrire les interactions entre les processus et quel type de 
document utiliser pour cette description ? 
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8.1 Les documents supports 

de la description des processus 

On peut considerer qu’il y a trois grandes categories de documents associes a 
la description des processus : 

- Les documents descriptifs du systeme de management de la qualite. 

- Les produits documentaires des activites du processus. Ce sont les docu- 
ments techniques qui s’echangent au sein d’un processus mais aussi entre 
les differents processus [...]. 

- Les documents supports des informations relatives au fonctionnement des 
processus. 

8.1.1 Les documents descriptifs du systeme 
de management de la qualite 

La structure de la documentation decrivant le systeme de management de la 
qualite est variable selon que 1’organisme s’inscrit dans une demarche de certi- 
fication, ou qu’il a mis en place son systeme de management de la qualite 
independamment de toute contrainte liee a des exigences en matiere de 
certification. 

Dans le premier cas, bien que la norme ISO 9001 version 2000 soit moins 
contraignante que sa version precedente, il faut pouvoir trouver, dans la docu- 
mentation decrivant le systeme de management de la qualite, la politique mise 
en oeuvre par 1’organisme pour repondre aux exigences de la norme. Comme le 
manuel est le document de base pour les audits tierce partie, il contient souvent 
toutes ces informations. Il est ensuite complete au niveau operationnel par un 
ensemble de procedures. 

Dans le second cas, cette structure n’est pas obligatoire, mais on a vite fait de 
se rendre compte qu’elle est tout compte fait, dans l’ensemble, bien pratique. 

• Le manuel de management de la qualite 

Nous n’aborderons pas dans cet ouvrage le contenu detaille ni la presentation 
du manuel de management de la qualite. Signalons simplement que ce 
document n’a aucune raison d’etre volumineux si l’on se contente d’y mettre 
l’essentiel. Une trentaine de pages suffisent largement pour decrire le systeme 
de management de la qualite d’un organisme de taille moyenne. La politique 
faisant l’objet d’un document a part, comme l’autorise la norme (cette fagon 



Documenter les processus 113 


de proceder evite d’ avoir a modifier le manuel chaque fois que la politique 
evolue). 

S’agissant des processus, il est inutile d’en donner une liste exhaustive dans le 
corps du manuel en appui d’une description de 1’ organisation. Le simple 
enonce de leur nom est en general insuffisant pour comprendre le fonction- 
nement de l’organisme. Pour repondre a 1’ exigence de la norme (« le manuel 
reference ou inclut les procedures »), il suffit d’annexer au manuel le 
sommaire du recueil des procedures. 

Il n’est cependant pas inutile de donner, dans le manuel, une image simplifiee 
du reseau de processus de l’organisme en insistant sur la nature peu fiable de 
cette representation qui doit etre consideree comme un simple support de 
communication. 

Le manuel doit, en revanche, indiquer de fagon precise la methode choisie par 
l’organisme pour maitriser ses processus et tout particulierement les inter- 
actions entre les processus. La solution la plus simple et la plus fiable, pour ce 
qui conceme la maitrise des interactions, consiste a indiquer dans le manuel 
que : « Les processus de l’entreprise sont decrits dans des procedures. Ces 
descriptions font apparaitre les interactions entre les processus aussi bien au 
niveau entrant (processus qui foumit des donnees ou des moyens) qu’au niveau 
sortant (donnees ou moyens foumis a un autre processus). » 

• Les procedures 
NF EN ISO 9000:2000 

§ 3.4.5 Procedure - Maniere specifiee d’effectuer une activite ou un processus. 
NOTE 1 Les procedures peuvent ou non faire I’objet de documents. 

[...] 

Le support le plus repandu pour cette formalisation est le document sous toutes 
ses formes car un de ses principaux avantages est qu’il ne necessite pas 
d’apprentissage important pour etre utilise. De plus il peut etre mis a 
disposition dans tous les lieux ou on en a besoin. 
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NF EN ISO 9000:2000 

§ 3.7.2 Document - Support d’information et I’information (donnees signifiantes) 
qu’il contient. 

EXEMPLE : enregistrement, specification, document de procedure, plan, rapport, 
norme. 

NOTE 1 Le support peut etre papier, disque informatique magnetique, electro- 
nique ou optique, photographie ou echantillon etalon, ou une combinaison de 
ceux-ci. 

[■■■] 

Mais il existe d’autres moyens de presenter la description des processus. On 
trouve en effet des logiciels qui relevent plus de la base de donnees que du 
document proprement dit. Ces outils ne sont pas toujours adaptes aux besoins 
d’un organisme de taille moyenne ou de petite taille. Ils presentent en revanche 
un interet certain pour les grands organismes ayant a mettre en oeuvre des 
processus complexes. Mais dans tous les cas une analyse de l’investissement 
par rapport aux avantages esperes est necessaire, sachant que bien souvent cela 
ne dispense pas totalement des exemplaires papier. Une des formes les plus 
evoluees de ces logiciels est le workflow (gestion des flux d’informations) qui 
assure la gestion de la planification et de la realisation des activites d’un 
processus. 


Le workflow 

Le workflow est en mesure d’effectuer, entre autres, les operations suivantes : 

- gerer la charge de chaque utilisateur (plan de travail au quotidien), 

- fournir a I’utilisateur les donnees necessaires a la realisation de chaque activite, 

- transmettre automatiquement les messages et resultats d’une activite a la 
suivante sans que I’utilisateur ait a s’en preoccuper, 

- gerer les delais de realisation de chaque tache avec un systeme d’alarme plus 
ou moins sophistique, 

- produire des indicateurs facilitant le pilotage du processus mais aussi les 
tableaux de bords individuels. 


D’autres outils ont ete developpes pour aider a la maitrise des processus. C’est 
le cas par exemple des outils de Business Process Management. 
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Les outils de Business Process Management System (BPMS) 

Constituent un melange detonnant qui presente plusieurs avantages : 

- Une technologie qui permet de decrire et d’automatiser les processus suivant 
une approche metier comprehensible par les utilisateurs. 

- Une independance entre les processus et les ressources (humaines ou infor- 
matiques) qui les executent, permettant d’envisager des reconfigurations de 
processus, tout en preservant la structure des applications informatiques 
existantes. 

- Une capacite de reconfiguration des processus en quasi-temps reel, ancree 
sur la strategie et les besoins metiers. 

- Un management et une supervision des processus de bout en bout par oppo- 
sition a la gestion des compartiments techniques que constituent les applications 
informatiques actuelles. 

Les outils de BPMS doivent apporter trois fonctions importantes qui sont : 

- la moderation des processus ; 

- le deployment et I ’execution des processus ; 

- I’optimisation des processus. 

II est important de noter qu’un outil doit permettre de faire les trois actions 

simultanement 1 . 


L’ application des normes d’assurance de la qualite a donne lieu a quelques 
« derapages » dont un des plus importants a ete une production excessive de 
procedures. Certains ont era qu’il suffisait d’ecrire des procedures theori- 
quement parfaites pour repondre aux exigences de la norme. Procedures dites 
parapluie car elles etaient censees proteger l’organisme des critiques d’audi- 
teurs extemes qui consideraient que la qualite se demontre au travers d’une 
documentation plutot que par la pratique du personnel de l’organisme. 

II est aujourd’hui une evidence pour tout le monde : la perfection en matiere de 
procedures est souvent inversement proportionnelle a leur volume. Les proce- 
dures ecrites, malgre des efforts importants de lecture et relecture, presentent 
toujours des anomalies ou incoherences qu’un ceil exterieur se fera un plaisir 
de relever. 

Mais plus grave encore, independamment du volume, e’est le manque d’interet 
que peut provoquer chez les utilisateurs potentiels de ces procedures une 
masse importante de papier. Bien souvent, les utilisateurs reculent devant la 


1 . ORYX Systemes d’ information. « Choix d’outils de BPMS ». http://www.oryxconseil.com/ 
Le 3 fevrier 2003. 
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complexity de la documentation et la difficulty qu’ils rencontrent pour trouver 
les informations qu’ils recherchent. 

► A noter 

Ecrire une procedure est un exercice particulierement difficile. II faut en effet a la 
fois etre clair, concis et precis, ce qui implique, par exemple, de ne pas utiliser des 
pronoms indefinis (qui est « on » ?) ou des adverbes qui ne precisent rien 
(« mieux », « plus », « moins » que quoi ?). II faut surtout toujours se demander 
quelles sont les interpretations possibles de ce que I’on a ecrit. 


Compte tenu de tous ces inconvenients, on est en droit de se poser la question 
de l’interet de telles procedures si elles ne sont pas utilisees au quotidien par 
tous ceux qui ont a les connaitre ? II y a eu trop de cas ou le recueil des proce- 
dures n’a ete qu’un « alibi » vis-a-vis des clients' ou de leurs mandants. 

L’ experience vecue avec des recueils de procedures sous forme de textes nous 
incite a nous en dispenser chaque fois que possible. 

L’approche processus est 1’ occasion de donner un coup d’ arret a ce que 
quelques-uns d’entre nous ont appele la « qualite papier ». Nous pouvons dans 
le cadre de cette approche reduire considerablement le volume de la documen- 
tation decrivant le systeme de management de la qualite. 

Pour simplifier ces procedures il faut en partie oublier des regies, etablies par 
des qualiticiens dans le but de faciliter leur travail, et que nous appliquons 
depuis de nombreuses annees sans nous poser la question de leur utility pour la 
personne qui aura a se servir de la procedure. 


Simplifications de la presentation d’une procedure 

- Est-il necessaire d’avoir un paragraphe « objet » ? Le titre de la procedure, s’il 
est bien choisi devrait suffire. 

- Ne vaudrait-il pas mieux parler des exclusions lorsqu’elles existent plutot que 
du domaine d’application qui se traduit en general par : « cette procedure est 
applicable a I’ensemble de I’organisme. » 

- S’abstenir de faire reference a des documents amont. Cette information n’inte- 
resse que les qualiticiens (coherence des references croisees qui peut etre 
geree par ailleurs) sauf si le document n’est pas autoportant. Ce dernier cas, 
lorsqu’il existe est la preuve d’une mauvaise conception de la structure de la 
documentation ; il laisse a chaque utilisateur le soin de rechercher des informa- 
tions dans plusieurs documents pour satisfaire un besoin specifique. 
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- La liste des fonctions concernees par la procedure est-elle necessaire ? Est-ce 
a dire que, pour connaTtre les procedures qu’elle doit appliquer, une personne 
se refere a ce chapitre ? 

- Les definitions figurant au debut ou a la fin de chaque procedure, la liste des 
abreviations ne fait qu’alourdir la procedure. Pourquoi ne pas avoir un 
document unique pour ces lexiques ? 

On peut meme se poser la question de I’utilite d’une page de garde. II est possible de 
s’en dispenser si les procedures sont reunies dans un recueil et si le sommaire du 
recueil est mis a jour et diffuse chaque fois qu’une ou plusieurs procedures sont emises 
ou modifiees. C’est le principe en general adopte pour les documents a feuillets. 


Dans de nombreux organismes, il n’existe pas de reperes simples permettant 
d’acceder rapidement a une information ou de comprendre facilement le 
deroulement d’un processus. II en resulte que les utilisateurs potentiels des 
procedures ont plutot tendance a se renseigner aupres de leurs collegues sans 
verifier dans les procedures si ce qui leur a ete dit est exact. 

Cet etat de chose se traduit par l’existence de deux systemes qui evoluent 
independamment l’un de l’autre : 

- un systeme theorique (procedures) qui n’est plus qu’une facade ; 

- un systeme operationnel (bouche a oreille) qui presente le risque de 
perpetuer la mauvaise application de regies etablies. 

Ces deux systemes s’ignorant totalement, on tire rarement les consequences 
d’un dysfonctionnement d’un des deux pour ameliorer l’autre. 

La question qui se pose est done d’ameliorer la presentation des procedures et 
l’acces aux informations qu’elles contiennent pour faire en sorte que le 
systeme du bouche a oreille soit reduit au strict necessaire et, surtout, qu’il 
evolue en meme temps que les procedures. 

Differentes tentatives ont ete faites pour resoudre cette dualite. Parmi les plus 
courantes, on peut citer : 

- La creation d’un index. Dans le principe, il devrait faciliter l’acces aux 
informations, avec une selection des mots les plus couramment utilises. 
Mais constituer un index est, dans le cas present, une operation complexe 
et delicate, le tenir a jour releve souvent de la gageure. 

De plus un index ne donne pas toujours le resultat attendu. Si un meme mot 
ou un meme concept est utilise ou traite dans plusieurs procedures, l’utili- 
sateur est tente de renoncer a chercher la procedure qui repond le mieux a 
sa question. 
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- L’ introduction, dans les procedures, de synoptiques pour en faciliter l’acces 
et la comprehension. Si une telle presentation offre de nombreux avantages, 
elle a 1’ inconvenient de dire sous une autre forme ce qui est deja dit dans le 
texte. Cette duplication peut conduire a des incoherences, ne serait-ce que 
parce qu’on oublie parfois, dans la precipitation, de modifier le synoptique 
alors que l’on a fait evoluer le texte ou vice versa. 

- L’ajout d’une ou plusieurs procedures a chaque description de processus 
pour expliquer le fonctionnement de ce processus. 

Toutes ces solutions sont loin d’etre satisfaisantes et parfois meme contre- 
productives 

Aujourd’hui la question du lien entre procedures et processus est tres souvent 
posee. II ne faut surtout pas s’inventer deux systemes qui auront tendance a 
vivre leur vie separement. La procedure doit etre consideree, par tous, comme 
le support de la description du processus (procedure documentee au sens de la 
norme). 

Si c’est le logigramme qui est retenu pour representer et decrire un processus, 
l’acces a I’ in formation peut aussi etre facilite, comme nous le verrons plus 
loin, par une cartographie des processus. La difficulty sera alors de definir le 
bon niveau de detail de cette cartographie pour qu’elle reste lisible et 
comprehensible tout en foumissant les in formations souhaitees. 

► A noter 

I II ne faut pas hesiter a utiliser une ouverture faite par la norme concernant le fait 
que le manuel « contient ou reference » les procedures. Pour la plupart des PME- 
PMI par exemple, la procedure concernant I’audit interne peut etre incluse dans le 
manuel. 


Exemple de procedure simplifiee d’audit interne 
pouvant etre incluse dans le manuel 

Le responsable qualite etablit un programme annuel d’audits couvrant I’ensemble 
des activites de I’entreprise. Ce programme est approuve par la direction generate 
avant sa mise en oeuvre. 

Ce programme prevoit : 

- des audits realises par du personnel qualifie qui n’a pas de responsabilite dans 
le domaine objet de I’audit ; 

- des questionnaires etablis avant I’audit permettant une evaluation objective 
des systemes qualite et de leur mise en application. 
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En plus de ce programme, des audits peuvent etre realises sur demande de la 
direction generale : 

- lorsque des modifications notables sont apportees a I’organisation ; 

- lorsqu’il apparalt que la qualite d’un bien ou d’un service est compromise, en 
raison d’une insuffisance dans le systeme qualite ; 

- lorsqu’il est necessaire de verifier la mise en oeuvre d’actions correctives. 

Le responsable qualite realise ou fait realiser les audits, a I’exception de ceux 
couvrant ses propres activites. Les activites du responsable qualite sont auditees 
par un auditeur (interne ou externe a XXXX) designe par la direction generate. 

Au cours des audits, I’auditeur verifie : 

- la conformite du systeme de management de la qualite aux exigences de la 
norme ISO 9001 ; 

- I’efficacite de la mise en oeuvre du systeme de management de la qualite ; 

- la competence des personnes en fonction des travaux qu’elles ont a executer. 
Chaque audit fait I’objet d’un rapport, etabli par le responsable d’audit et diffuse aux 
cellules auditees. Ce rapport precise les deficiences eventuellement detectees et 
les actions de redressement demandees. II est remis a la direction de XXXX qui 
verifie la mise en oeuvre des actions de redressement avant de clore I’audit. 


A propos de l’exemple ci-dessus, les puristes font remarquer que cette 
procedure ne fait pas etat des references des differents supports qui seront 
utilises au cours de 1’ audit et ne donne aucune indication quant a leurs moda- 
lites d’utilisation. Qu’a cela ne tienne, il suffit pour leur faire plaisir de rajouter 
quelques references d’imprimes. Mais il vaut encore mieux leur faire 
comprendre que, dans un organisme de taille moyenne, les auditeurs qualifies 
se comptant sur les doigts d’une main quand il n’y a pas qu’un seul auditeur, 
on se demande s’ils ont besoin d’ instructions particulieres pour remplir leur 
fonction. Le plus cocasse est le cas ou l’on demande au responsable qualite, 
seul auditeur, d’ecrire les instructions qu’il aura a appliquer. 

« La formalisation des processus ne doit pas creer un systeme rigide dans 
lequel chaque acteur se limiterait a observer a la lettre la procedure. Au 
contraire ce systeme doit etre ouvert, pour permettre et meme favoriser les 
initiatives des acteurs, et adaptable, pour pouvoir reagir aux aleas, aux 
urgences, et a plus long terme aux evolutions des attentes des beneficiaires 2 . » 


2. Fascicule « Optimiser les processus », telechargeable sur http://www.fonction-publique.gouv.fr/ 
IMG/optimiserlesprocessus-2.pdf(2001). 
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y Conseil pratique 

I La notion de processus permet d’ecrire des procedures plus coherentes mais offre 
aussi I’occasion de les representer sous une forme graphique simple avec, 
uniquement lorsque cela est necessaire, un texte qui precise le graphique sur 
certains points. 


8.1.2 Le produit documentaire des activites 

II s’agit dans la plupart des cas d’enregistrements de la qualite au sens de la 
norme : 

NF EN ISO 9000:2000 

§ 3.7.6 Principes essentiels et vocabulaire 

Enregistrement - Document faisant etat de resultats obtenus ou apportant la 
preuve de la realisation d’une activite. 

Note 1 Les enregistrements peuvent, par exemple, documenter la tragabilite et 
apporter la preuve que verification, actions preventives et actions correctives ont 
ete realisees. 

Note 2 En general, les enregistrements ne necessitent pas de maitrise des revi- 
sions. 

L’ ideal est de standardiser ces documents pour mieux repondre a des regies de 
bonnes pratiques telles que : 

- Une information doit avoir un support et un seul. Si une meme information 
figure sur plusieurs supports, cela conduit souvent a des incoherences voire 
des erreurs graves. Ceci est particulierement vrai lorsque 1’ information est 
revisable. II se peut que l’on « oublie » de reviser un des supports. 

- II faut distinguer les informations de gestion des informations qui parti- 
cipent au cycle de vie du produit et si possible utiliser des supports adaptes 
a chacune de ces categories d’ informations. Par exemple : ne pas inscrire 
la liste de diffusion d’un document sur le document. Utiliser plutot un 
bordereau de diffusion, cela permet de modifier la diffusion sans avoir a 
modifier le document. 

« Afin de limiter l’impact de la mise a jour des informations et d’ assurer la 
coherence entre documents, il est necessaire qu’une information : 

- soit conservee dans un document uniquement si elle a besoin d’y etre, 

- soit transmise a un meme destinataire par un seul document. 
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Pour faciliter l’utilisation d’un document, il est souhaitable qu’il ait un seul 
objectif 3 . » 

II est done souhaitable de proceder a une standardisation des documents, non 
seulement au niveau de leur appellation mais aussi en ce qui conceme leur 
contenu. 

« La standardisation du contenu des documents permet : 

- de savoir dans quel document se trouve une information donnee ; 

- d’etablir un langage commun entre emetteurs et utilisateurs ; 

- de fixer la raison d’etre d’un document ; 

- de definir les informations qu’il vehicule ; 

- de preciser l’usage auquel il est destine ; 

- de regrouper les documents de meme nature ; 

- de rechercher un document par son contenu ; 

- de faciliter la gestion des documents en associant au titre un code nature 
independant de l’emetteur du document [. . ,] 4 . » 

Il existe, cela va de soi, bien d’autres regies et methodes pour assurer la 
maitrise de la documentation et des donnees techniques d’un organisme. 
Parmi les enregistrements, il y a les imprimes et formulaires cites au chapitre 
precedent. Leurs references doivent etre reportees sur les procedures 
descriptives des processus chaque fois que leur utilisation est prevue. 

8,1,3 Les dossiers 

• Les dossiers techniques 

Tres souvent, pour repondre a des exigences de coherence, de gestion ou de 
tragabilite, on ressent le besoin de constituer un dossier relatif a plusieurs 
etapes du deroulement d’un processus. 

De tels dossiers doivent avoir un contenu predefini, seule garantie pour : 

- retrouver facilement une information ; 

- detenir un historique complet ; 


3 . Michel Cattan, L Entreprise et ses donnees techniques - Methodes pour une documentation 
maitrisee, AFNOR, 2001. 

4. Michel Cattan, L Entreprise et ses donnees techniques - Methodes pour une documentation 
maitrisee, AFNOR, 2001. 
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- assurer une continuite en cas de remplacement d’un des acteurs du 
processus ; 

- conserver une trace du savoir-faire de Torganisme. 


Constitution d’un dossier d’etude 

A chaque etape d’une etude, le dossier de I’etude incorpore les documents suivants 
(ou encore leurs references si on a I’assurance que les documents seront archives 
par ailleurs) : 

- origine des donnees de base (references) ; 

- methodes de calcul utilisees (reference de la version du code utilise) ; 

- resultats du dernier passage d’un calcul ; 

- notes d’etude intermediaires pouvant etre manuscrites, mais portant obligatoi- 
rement une date et le nom du redacteur ; 

- note de choix, comptes rendus, etc. ; 

- indications de I’etendue des verifications effectuees dans la cellule (par 
exemple, liste de controle documentee) ; 

- courriers techniques relatifs a I’etude ; 

- bordereaux de diffusion et reponses aux consultations exterieures a I’unite ; 

- precisions sur les references utilisees, particulierement lorsqu’elles ne sont pas 
mentionnees dans le document final. 

La structure du dossier doit etre adaptee a la nature du travail d’etude. 

Source : Michel Cattan, L’Entreprise et ses donnees techniques - 
Methodes pour une documentation maitrisee, AFNOR, 2001 . 


Constitution d’un dossier technique de commande 

- Objet. 

- Documents constituant le dossier technique. 

- Definition (ou description) du produit (fourniture, prestation), objet de la commande. 

- Imperatifs a respecter : 

- Contraintes d’environnement. 

- Contraintes d’interfaces. 

- Caracteristiques fonctionnelles a obtenir. 

- Criteres de dimensionnement. 

- Imperatifs de fonctionnement. 

- Caracteristiques et exigences techniques concernant la fourniture. 

- Formation, habilitations requises du personnel du fournisseur. 

- Definition precise des prestations du fournisseur. 

- Contenu et limite de la fourniture ou de la prestation, codification des documents 
a fournir. 

- Documents a remettre par le fournisseur. 
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• Les dossiers de fonctionnement 

Parmi ce type de dossiers, celui qui revet une importance particuliere est le 
dossier de fonctionnement du processus. 

FDX 50-176:2005 

§ 6.1.4 - La documentation specifique a chaque processus comprend : 

- les caracteristiques du processus, recapitulees dans une fiche d’identification 
[■■■]; 

- la description des activites qui le composent : en general sous forme de 
logigramme qui presente les actions (y compris les controles, verifications, 
approbations, validations...) et la fonction des acteurs qui les realisent ; 

- le tableau de bord du processus et le plan d’actions qui en decoule ; 

— les enregistrements : revues de processus, rapports d’audits et actions 
d’ameliorations consecutives ; 

— la mesure du niveau de maturite du processus et le plan d’ameliorations qui 
en decoulent en accord avec la direction ; 

— I’historique de ses modifications : permettent de conserver la memoire des 
evolutions successives du processus et de ses ameliorations. 

D’autres dossiers sont constitues en fonction des besoins. On peut ainsi gerer 
un dossier des competences necessaires au bon fonctionnement du processus 
et de leurs evolutions. 

Pour certains processus, une veille technologique ou methodologique 
s’impose. Un dossier peut alors rassembler les resultats de cette veille. 

8.2 Representer les processus 

Le choix de la representation va dependre du type d’organisme, de sa culture 
et, pourquoi pas, de l’image que l’organisme souhaite donner de lui a 
l’exterieur. 

II existe plusieurs fagons de representer un processus : 

- instructions ecrites ; 

- representation graphique ; 

- combinaison texte et graphique ; 

- organigramme ; 

- etc. 
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Les paragraphes suivants explicitent en quoi consistent quelques-unes de ces 
representations. 

Comme pour la typologie ou pour la liste des processus, il appartient a l’orga- 
nisme de choisir le modele de representation le mieux adapte a ses besoins. Ce 
choix depend de plusieurs facteurs parmi lesquels on peut citer : 

- la culture de l’organisme ; 

- les exigences reglementaires applicables ; 

- les exigences des clients ; 

- le niveau de qualification du personnel ; 

- les moyens (humains, financiers, materiels) disponibles pour etablir et 
gerer cette documentation ; 

- la complexity des processus ; 

- etc. 

II n’est pas question ici de repertorier tous les modes de representation des 
processus, ils sont beaucoup trop nombreux. 

Nous ne reviendrons pas sur la representation sous forme de texte bien que, 
malheureusement, elle restera pour longtemps encore la forme preferee de 
beaucoup de societes de conseil en qualite. Par ailleurs, un autre element laisse 
a penser que le texte a de beaux jours devant lui : les logiciels ayant pour objet 
de representer et de gerer les processus, proposent souvent une representation 
graphique associee a une description sous forme de texte. 

Trois autres formes significatives de representation des processus peuvent etre 
retenues. 

8,2,1 L’organigramme dit vertical 

Ce type d’organigramme est a utiliser pour decrire des processus pour lesquels 
il est inutile d’ avoir un tres grand niveau de detail. Comme le montre la repre- 
sentation du processus de « planification d’une exposition » (Figure 8 . 1 ), il est 
tout a fait adapte a la schematisation des etapes principales d’un processus. 
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Figure 8.1 Processus de planification d’une exposition 


Un tel organigramme permet de bien faire apparaitre les differentes activites a 
realiser mais ne foumit que tres peu de renseignements sur leur enchainement. 
De plus, il presente 1’ inconvenient de ne pas prendre en compte clairement les 
acteurs et leurs responsabilites. II ne pourra etre utilise que comme support 
d’un texte assez detaille. 

II peut etre interessant d’utiliser ce type d’organigramme pour degrossir le 
probleme avant de se lancer dans une description detaillee d’un processus. 


8.2.2 L’organigramme logique 

L’ organigramme logique a beaucoup ete utilise pour les developpements de 
logiciels ou pour la realisation d’analyses fonctionnelles. II peut prendre 
differentes formes. 

Si un tel organigramme permet de faire apparaitre une logique d’ enchainement 
des taches, il reste encore incomplet dans la mesure ou il ne permet pas 
d’indiquer aisement le qui fait quoi. 

L’exemple donne ci-apres (Figure 8.2) est non seulement theorique mais 
simplifie. Dans la realite, il y a bien d’autres facteurs qui peuvent intervenir 
dans l’etablissement d’une offre comme, par exemple, la mise au point des 
conditions financieres, de douane, de transport, etc., lorsqu’il s’agit d’offfes 
faites a 1’ exportation. 
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Figure 8.2 Preparation des offres et negotiation des contrats 


8.2.3 Le logigramme 

La representation graphique la mieux adaptee a la description d’un processus 
est tres certainement le logigramme. II est utilise depuis bien longtemps par les 
informaticiens pour expliciter, par exemple, une logique de fonctionnement 
d’un logiciel. 

Notons cependant qu’il existe differentes formes de logigrammes. II faudra 
done choisir celle qui est la mieux adaptee a la nature de l’organisme. Trois 
types de representations sont donnes ci-apres. 

• Exemple 1 (Tableau 8.1) 

II s’agit de la forme la plus simple d’un logigramme, a savoir un tableau faisant 
apparaitre le qui fait quoi. II est assez difficile d’apporter a un tel tableau 
beaucoup d’informations complementaires sans le rendre rapidement illisible 
et incomprehensible. 


Documenter les processus 127 


Tableau 8.1 Accueil d’un nouvel embauche 


x \ Taches 
Acteurs 

Fournitures 

des 

informations 

administratives 

Presentation 
de la 
politique 
concernant 
le personnel 

Presentation 
des valeurs, 
strategie 
de la societe 

Visite de 
I’etablissement 
et presentation 
aux membres 
de I’equipe 

Services 

generaux 

+ 

O 



Ressources 

humaines 

O 

4- 



Direction 

generate 



■¥ 


Chef direct 


O 

O 

4> 


4- : responsable de Taction. O : participation a I’action. 


• Exemple 2 (Figure 8.3) 

Ce second type de logigramme, au-dela du « qui fait quoi », met en evidence 
une logique entre les activites. Notons cependant que cette logique aurait pu 
apparaitre dans l’exemple precedent, mais le tableau aurait alors perdu en clarte. 


Chef de produit Responsable pedagogique Responsable logistique 



Figure 8.3 Preparation et realisation d’une session de formation 



128 Guide des processus 


Dans cet exemple aussi nous sommes tenus de ne pas alourdir le logigramme 
par trop d’ informations complementaires pourraient nuire a la clarte et a la 
comprehension. 

Ce type de logigramme peut etre presente de differentes fapons, en vertical 
comme sur la figure 8.3 ou en horizontal comme sur la figure 8.4. Quelle que 
soit la presentation choisie, elle peut etre utilisee par un groupe d’ analyse de 
processus pour susciter des interrogations. 



Figure 8.4 Agrement qualite d’un fournisseur 


• Exemple 3 

La forme la plus precise, qui permet dans la majorite des cas de se dispenser 
d’ecrire des procedures sous forme de texte pour completer les informations 
que l’on trouve sur le logigramme, est celle qui fait l’objet de la figure 8.6. 

Ce type de logigramme se realise a l’aide des signes conventionnels de la 
figure 8.5. 
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Action 

Transmission 


Choix 


Document 
produit ou service 


Action liee 
a un document 

Figure 8.5 Signes conventionnels du logigramme 

On peut ajouter a ces signes un certain nombre de conventions comme par 

exemple : 

- une action non obligatoire en pointilles ■ 

- pour chaque action, un responsable et un seul est designe. Le signe le plus 
souvent utilise pour cette designation est : ▼ 

Quelle que soit sa forme, la construction d’un logigramme necessite les trois 

etapes suivantes : 

- Realiser une classification des elements constitutifs du processus en quatre 
categories : les acteurs (fonction), les activites (verbe actif), les moyens 
utilises et le produit des activites. 

- Identifier pour chaque activite les acteurs qui la realisent et classer chrono- 
logiquement ces activites, identifier les moyens et produits de chaque 
activite du processus (documents, outils, equipements, etc.). 

- Construire un tableau a double entree (acteurs/activites), y inclure les 
acteurs repertories et inscrire les activites en suivant l’ordre chronologique 
de deroulement des activites. 
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Figure 8.6 Processus de planification d’une affaire 
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La representation des processus par des logigrammes : 

- facilite la consultation des procedures ; 

- facilite l’accessibilite a l’information ; 

- facilite la comprehension des processus ; 

- decrit rigoureusement un processus et ses interfaces ; 

- simplifie les procedures ; 

- elimine les risques de mauvaise interpretation des procedures. 

Un autre avantage important de cette representation est qu’elle permet de faire 
apparaitre simplement et clairement la simultaneite de certaines actions. 

8.2.4 Autre representation combinant 
schema et informations associees 

Pour etre aussi complets que possible, citons encore la presentation proposee 
par l’UNIM Aquitaine (Figure 8.7) dans un guide d’interpretation de la norme 
ISO 9001 version 2000. Elle donne la logique par un schema et le « qui fait 
quoi », « avec quelles donnees ? » dans un tableau associe au schema. 

C’est done une representation tres complete du point de vue informations, 
mais qui n’est pas toujours d’une utilisation aisee. 

La representation de la figure 8.7 est a comparer a celle d’un processus de 
conception et developpement proposee en annexe avec un degre de precision et 
d’information beaucoup plus important (etude de cas Framatome). 

► A noter 

« II taut enfin noter que le degre de formalisation d’un processus varie selon les 
competences des acteurs qui le font fonctionner. De fagon generale, plus les 
competences sont elevees, moins la formalisation est stricte. Elle est alors 
remplacee par la maltrise professionnelle des acteurs 5 . » 


5. Fascicule « Optimiser les processus », telechargeable sur : http://www.fonction-publique. 
gouv.fr/IMG/optimiserlesprocessus-2.pdf (2001). 




Figure 8.7 Exemple de definition du processus de conception et developpement 
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Figure 8.7 Exemple de definition du processus de conception et developpement (fin 
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8.2.5 Utilisation d’ideogrammes 

Ce n’est pas une fagon tres repandue de proceder et c’est parfois bien dommage. 
Representer les activites par des ideogrammes permet dans certains cas de 
depasser la barriere de la langue pour les entreprises employant du personnel 
de plusieurs nationality et dans certains cas du personnel illettre. 

II ne faut cependant pas faire ce choix a la legere car la comprehension des 
ideogrammes ne doit pas necessiter de longues explications pour qu’elle soit 
efficace. Cela suppose en general qu’ils soient definis et dessines par des 
professionnels en la matiere. 

8.3 Reseau ou cartographic des processus 

Voila un sujet qui suscite beaucoup de debats. Faut-il etablir une cartographic 
des processus de l’organisme ? Et si oui a quel moment faut-il l’etablir ? 

La norme n’utilisant pas ce terme, elle n’en donne pas de definition, ce qui 
laisse a chacun la possibility d’avoir sa propre definition. C’est ainsi que l’on 
trouve des ouvrages parlant de « cartographic des macroprocessus », ou encore 
de « cartographic des processus elementaires » et meme de « cartographic des 
sous-processus ». 

C’est la conception de la cartographic qui donne lieu aujourd’hui a des develop- 
pements de theories et de logiciels sophistiques. Le terme « cartographic » 
plait tant que des auteurs vont jusqu’a s’en servir pour designer la representation 
d’un processus. 

II faut rappeler que le fascicule de documentation FD X 50-176, dans sa 
premiere version, a utilise les termes « cartographic » et « reseau », essen- 
tiellement pour une mise en garde. On n’imaginait pas a l’epoque que cela 
deviendrait un sujet de debat et de polemique. 

Certains organismes ressentent le besoin de disposer d’une representation 
graphique de leur activite et de leur fonctionnement. Pourquoi dans ces condi- 
tions ne pas baser cette representation graphique sur la representation de 
l’enchainement des processus ? 

II s’agit bien la de disposer d’une carte des grandes routes et pas d’une carte 
d’etat-major. Le probleme est de definir le bon niveau de detail de la carte. 

La representation selon un reseau detaille de processus faisant apparaitre tous, 
ou presque, les liens existant entre processus, est quant a elle deconseillee. En 



Documenter les processus 135 


effet, son interet conceptuel eventuel est occulte par la complexity qui en 
resulte et surtout par 1’ effet desastreux que cela peut avoir sur la mise en oeuvre 
de l’approche processus dans les equipes (effet repoussoir). 

Pour ce qui est du reseau, il s’agissait dans l’esprit des redacteurs du fascicule 
de documentation de la representation, sur un meme document, de tous les 
processus de l’organisme en mettant en exergue la « logique » d’enchamement 
qui existe entre eux. L’utilisation a tort et a travers de ces termes presente le 
risque de faire croire que la cartographie est obligatoire et de se lancer dans des 
travaux et des depenses qui n’ont pas grand-chose a voir avec l’approche 
processus ou tout simplement avec la qualite. 

FDX 50-176:2005 

§ 5.3.3- La representation graphique du reseau des processus permet d’avoir une 
base de lecture du systeme de processus retenu par I’organisme. Elle est souvent 
appelee cartographie des processus de I’organisme. 

Cette representation est I’illustration fonctionnelle et structured de I’organisation. [. . .] 
Pour rester comprehensible, il est difficile de representer plus d’une dizaine de 
processus sur une meme representation. 

Les processus peuvent etre repertories sous forme de nomenclature, par famille 
de processus [...]. 

► Conseil pratique 

- II ne faut utiliser la notion de cartographie que si elle correspond a un vrai besoin 
clairement identifie de I'organisme. 

- Elle doit etre aussi simple que possible si son but principal est la communication. 
Elle peut etre complexe dans quelques cas extremes, mais il faudra alors, pour 
en assurer la fiabilite, tres certainement I’informatiser. 


8.3.1 Quand etablir la cartographie 

Avant de determiner le « quand », la premiere question a se poser est, nous 
l’avons vu : a-t-on besoin d’une cartographie ? 

Trop souvent, a defaut de se poser cette question, la direction pense necessaire 
d’etablir la cartographie pour lancer l’analyse des processus. Certains auteurs 
proposent meme des methodes pour mettre en oeuvre ce « principe ». 

Pour des personnes ne connaissant pas 1’organisme dans lequel elles vont 
intervenir, reconnaissons que la cartographie peut leur permettre de se faire 
rapidement une idee, bien que schematique, de son fonctionnement. 
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Si en revanche, on se demande a quoi peut bien servir cette cartographic pour 
l’organisme, on a quelques difficultes a trouver une justification pour la rendre 
prioritaire. Ce serait retomber dans les actions de qualite qui coutent sans pour 
autant que cela apporte un service supplemental a l’organisme. 

II faut aussi tenir compte de ce qu’une cartographic etablie par une direction 
des le lancement du projet peut entrainer une distorsion de 1’ analyse des 
processus. En effet, les personnes en charge de cette analyse hesiteront peut- 
etre a remettre en cause cette cartographic (c’est la direction qui a dit que. . .). 
La decision d’etablir une cartographic doit d’abord correspondre a une volonte 
de l’organisme de communiquer en interne ou en exteme. En dehors de l’aspect 
communication, d’autres utilisations de la cartographic peuvent s’envisager : 

FDX 50-176:2005 

§ 5.3.3 - Elle est une base pour la comprehension et I’appropriation de I’organi- 
sation et des pratiques ainsi que du pilotage du systeme. Elle permet de reflechir, 
de communiquer et d’agir en favorisant notamment : 

- I’apprentissage : pour les collaborateurs entrants, pour la formation, pour 
faciliter la mobilite interne ; 

- le changement : pour apprehender les evolutions ou les tentatives devolutions 
successives de I’organisation ; 

- la memoire : qui permet de replacer le cadre organisationnel dans le temps, 
de se souvenir des modes d’organisation et des resultats passes ; 

- la communication interne et externe. 

Quant au choix du moment ou doit etre etablie la cartographic, lorsque son 
interet a ete demontre, le pragmatisme est de rigueur. A quoi bon passer des 
heures a etablir une cartographic qui a de fortes chances d’etre remise en cause 
par la premiere analyse des processus. Le mieux est d’attendre la fin de cette 
premiere analyse pour etablir avec la direction cette cartographic en precisant 
bien quel est son but (communication interne, communication exteme, illus- 
tration dans un document decrivant le systeme de management de la 
qualite. . .). 

► Conseil pratique 

La cartographie ne doit etre etablie qu’apres avoir analyse et decrit les processus 
principaux. Elle ne doit pas etre le document directeur qui conditionne la structure 
des processus de I’organisme. 

La cartographie est une representation schematique du reseau de processus de 
I’organisme. 
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8.3.2 Cartographic : representation simple 

Une representation simple du reseau de processus peut etre utilisee pour sche- 
matiser et expliquer le fonctionnement de 1’organisme et en faciliter la 
comprehension. 

En n’entrant pas dans un trop grand niveau de detail, il est possible de repre- 
senter globalement les processus principaux sur un meme document, ce qui 
permettra a chacun de situer « son » processus dans l’ensemble de ceux de 
1’organisme (Figure 8.8). Un tel schema, tres simple, indique que les processus 
ne sont pas independants les uns des autres. II ne precise cependant pas a quel 
niveau se situent les interactions entre processus. Par exemple, il ne precise pas 
que l’interface entre « gestion des equipements » et « gestion du personnel » 
est la disponibilite d’une mobylette. 



Figure 8.8 Exemple d’une entreprise de livraison de pizzas a domicile 


Ce modele de representation presente les avantages suivants : 

- il sera admis par le plus grand nombre ; 

- il est facilement memorisable ; 

- c’est un moyen satisfaisant de communication ; 

- il permet d’eviter quelques documents explicatifs que peu de personnes ont 
le courage de lire. 

La cartographic de la figure 8.9 ne fait pas, quant a elle, apparaitre des liens 
entre les processus qui la composent. C’est une liste ordonnee des processus 
d’une agence d’architecte. 
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1.1 Management 
de la demarche qualite 


1 .1 Gestion des competences 
et de la formation 



2.1 Offres et contrats 



Figure 8.9 Cartographie des processus d’une agence d’architecte 


La cartographie de la « fonction d’entreprise » de la Direction generate de 
l’armement (Figure 8.10) est organisee selon la typologie : management, reali- 
sation, support (soutien pour la DGA). Elle ne fait pas etat des interactions 
entre les processus ; cela conduirait a une representation tres complexe. 

Ce type de cartographie peut etre presente de differentes fagons. La figure 8. 1 1 
en propose une adaptee a une action de communication. 

Enfin la figure 8. 12 est un exemple de cartographie complexe par le nombre de 
processus et d’informations qu’elle presente 6 . 


6. METALFORM EUROPE, « Approche processus ». http://www.kompass.fr/fiche-identite- 
entreprise/metalform-europe-8 187051 .html 



Support Operationnel 
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Figure 8.1 1 Cartographie d’une societe de fabrication de ventilateurs industriels 
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8.3.3 Cartographic : representation detaillee 

Descendre a un niveau de detail beaucoup plus grand devient affaire de specia- 
liste et il y a lieu d’etre tres prudent sur l’utilisation qui peut etre faite d’une 
telle cartographie. La complexite apparente de la representation peut 
declencher des reflexes de rejet de la part du personnel de l’organisme. 

II est clair que toutes les interactions ne peuvent etre indiquees sur un meme 
document au risque de le rendre illisible et incomprehensible. Vouloir faire 
apparaitre sur un document unique toutes les interactions entre les processus 
conduit a donner beaucoup de details sans etre sur d’etre exhaustif pour autant. 
C’est aller a l’encontre d’un des buts recherches en matiere de qualite : la 
fiabilite de 1’ information. 

Developper une cartographie avec un niveau de detail tres eleve, en faisant appa- 
raitre tous les echanges de donnees entre processus, permet, dans le principe, de 
disposer d’un outil tres puissant de controle et de gestion de la coherence des 
donnees echangees entre les processus. Mais, compte tenu de la complexite de 
ces echanges, vouloir les traiter dans leur globalite necessite 1’ informatisation 
de cette cartographie. Elle devient alors, dans la plupart des cas, un outil reserve 
a quelques specialistes qui pourront mettre en evidence des incoherences, des 
lacunes dans l’organisation et des dysfonctionnements aux interfaces. 

Dans sa forme la plus evoluee, la gestion et la maitrise des echanges de 
donnees entre les processus passent par un outil de workflow (gestion des flux 
d’ informations) et c’est alors une bonne partie de l’organisme qui doit obliga- 
toirement utiliser cet outil. L’efficacite d’un outil de workflow depend du soin 
que chaque acteur d’un processus apporte a son utilisation. 

8.4 Interactions entre processus 

Les fervents defenseurs de la cartographie la justifient par le fait qu’elle cons- 
titue pour eux une reponse a 1’ exigence de la norme concemant 1’ identification 
des interactions entre les processus. Nous venons de voir que cela ne peut 
constituer qu’une reponse partielle. 

FDX 50-176:2005 

§ 5.3.3 - Par ailleurs, compte tenu de la somme d’informations a formaliser, la 
representation des interactions entre les processus peut se faire sur un autre 
document, sous forme matricielle, graphique ou sous forme de liste. C’est la 
teneur de I’interaction qui importe et une liaison decrite sous forme de fleche, de 
position hierarchique... n’est pas suffisante pour la qualifier. 
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II y a lieu d’apporter a l’exigence de la norme une reponse beaucoup plus satis- 
faisante du point de vue de la qualite. Mais avant toute chose il faut preciser ce 
que recouvre exactement l’exigence. 

II ne peut pas y avoir en la matiere de demi-mesure. II s’agit bien de toutes les 
interactions (echanges de donnees, de produits et de moyens) entre les 
processus. Faute de quoi, il serait necessaire d’expliquer et de justifier la non- 
maitrise de certaines interactions. 

Il ne faut pas tomber dans le piege ou risquent de nous entrainer ceux qui 
proposent de definir des interactions importantes ou cles et de ne s’interesser 
qu’a celles-ci. On constate d’ailleurs que les defenseurs de ce principe ont 
beaucoup de mal a definir les criteres qui permettraient le classement des inte- 
ractions en « importantes » et « pas importantes ». Notons enfin que le degre 
d’importance d’une interaction, si on le prenait en compte, serait dans la 
plupart des cas variable dans le temps. 

Bien sur il y a toujours la possibility pour gerer ces interactions, d’informatiser 
le reseau de processus et, grace a des outils du type workflow, de maitriser tous 
les echanges entre les taches. Compte tenu des couts engendres par ce type de 
systeme, il ne peut concemer que les organismes de grande taille ou, pour le 
moins, disposant de moyens importants. 

La methode la plus simple et la plus efficace est celle qui consiste a faire appa- 
raitre ces interactions, au niveau de chaque activite concemee, sur le document 
qui decrit un processus comme indique sur les figures 8.13 et 8.14. 



Figure 8.13 Exemple d’indication des interactions entre processus 


Documenter les proa 


143 



Figure 8.14 Exemple d’indication des interactions entre processus 
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II faut cependant reconnaitre que cette fagon de proceder necessite un effort 
non negligeable pour assurer et surtout maintenir la coherence de toutes les 
interactions. Cette difficulty est attenuee si chaque acteur se sent responsable 
de veiller a l’exhaustivite et a la fiabilite des informations qui concement 
1’ activite dont il a la charge. 

► Conseil pratique 

Si les ISO 9001 et 9004 version 2000 insistent sur « I’identification et la gestion 
methodique des interconnexions entre les processus », elles ne precisent pas, ce 
qui est bien normal, a quel niveau de detail il faut se situer. Comme c’est souvent 
le cas, mieux vaut dans un premier temps se contenter de mettre en exergue pour 
chaque processus les echanges de donnees entre ce processus et les autres 
processus de I’organisme. II sera toujours temps lorsque le systeme sera bien 
rode et si le besoin s’en fait veritablement sentir, d’envisager d’informatiser toute 
cette information pour disposer d’outils d’analyse efficaces et performants. 



9 

Mettre en application 
les processus definis 

Quand j ’ai lance le projet de qualite totale, 
je ne soupgonnais pas Vampleur du changement culturel que cela representerait, 
ni a V inverse, V extreme efficacite immediate qui en resulterait. 

Raymond Levy 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Que faire pour que la mise en oeuvre d’une approche processus ne 
provoque pas de rejet ? 

• Comment s’assurer que les processus decrits donnent les resultats 
attendus ? 

• Faut-il s’attendre a des changements du point de vue relationnel ou 
comportemental chez le personnel ? 
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9.1 La conduite du changement 

Les exemples de changements ayant echoue sont tres nombreux. Ces echecs 
sont la plupart du temps mis sur le compte de « la resistance au changement ». 
C’est d’ailleurs le meme argument qui est utilise par certains gouvernements 
qui craignent les consequences d’une reforme ou qui ne savent pas comment 
s’y prendre pour la faire passer. 

II ne suffit pas de mettre en place un plan de communication, des formations 
adaptees, voire un systeme de valorisation du personnel, toutes choses nean- 
moins indispensables, pour reussir le changement. Le vrai probleme consiste a 
trouver le bon moyen pour convaincre mais par-dessus tout pour motiver les 
acteurs du changement. 

La conduite du changement est un acte managerial important. L’ experience a 
montre qu’elle ne peut en aucun cas se limiter a la mise en oeuvre de nouvelles 
organisations dont la justification principale est la volonte des dirigeants de 
modifier un organigramme ou encore de jouer aux chaises musicales avec la 
hierarchie. 

« Souvent, apres avoir lance une initiative de changement, le management s’en 
desinteressera, pour se consacrer a d’autres dossiers 1 . » 

La maitrise du changement ne se delegue pas. 

C’est probablement le soin que l’on apporte a la phase de preparation qui 
conditionne la reussite de ce changement. C’est en effet au cours de cette phase 
que la direction, en s’appuyant sur ses equipes, fait un etat des lieux dont le 
resultat doit lui permettre de : 

- Mettre au point les arguments qui justifient le changement (pertes de parts 
de marches, climat social, mauvaise qualite du produit ou du service). 
Certains de ces arguments doivent amener le personnel a considerer le 
changement comme inevitable, sans pour autant penser que la situation est 
desesperee. 

- Reperer tous les obstacles au changement, qu’ils soient materiels (implan- 
tation, capacite financiere), ou humains (refractaires au changement, 
niveau de competence insuffisant). 

- Reperer les personnes ou les equipes qui sont pretes a defendre et accompagner 
le changement. 


1 . Pierre Collerette, Robert Schneider et Paul Legris, « La gestion du changement - Gerer la 
transition », ISO Management Systems, novembre/decembre 2003, p. 39. 
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Sur la base de cet etat des lieux, la direction doit prendre des dispositions 
pour : 

- Faire en sorte de convaincre les personnes reticentes, sinon de participer acti- 
vement au changement, du moins de ne pas le saboter. La direction doit 
decider des actions appropriees a mener en veillant a ce que, dans un premier 
temps au moins, ces actions ne soient pas coercitives. Elle doit aussi faire en 
sorte de ne pas creer des resistances qui n’existaient pas initialement. 

- Trouver les arguments qui vont permettre qu’une partie du personnel au 
moins accepte de remettre en question sa fagon de travailler. Le fait de 
perdre ses reperes peut etre tres mal ressenti. II est done indispensable de 
faire le necessaire pour que le personnel prenne de nouveaux reperes avant 
d’avoir totalement perdu les anciens. 

- Faire intervenir les porteurs du changement et, quel que soit leur niveau 
hierarchique, les charger de jouer un role actif tout au long du processus de 
changement. 

- Fixer l’objectif et expliciter la meilleure fagon de l’atteindre en insistant 
sur les aspects qui concement directement le personnel (amelioration des 
conditions de travail, evolution des competences), y compris ceux qui 
peuvent etre consideres comme negatifs (changement possible de poste, 
reorganisation des responsabilites). II faut aussi que la direction identifie 
un certain nombre d’etapes pour que chacun puisse mesurer l’etat 
d’avancement du projet. 

II ne faut pas que le changement donne une impression de chaos. Un des 
moyens pour l’eviter est de toujours rappeler la ligne directrice du projet de 
changement, l’objectif a atteindre et montrer comment chaque etape du 
changement se rattache a la ligne directrice et a l’objectif general. 

Enfin, tout au long du deroulement du projet la direction doit veiller a ce que les 
obstacles, reels ou supposes, soient leves. Pour cela, la direction doit s’appuyer 
sur la hierarchie intermediaire qui, dans ce genre d’ operation, est la plus fragile 
car elle a souvent du mal a situer son role et ses responsabilites a venir. 

9.2 Les freins au changement 

Certains peuvent ressentir l’approche processus comme une contrainte si 
l’objectif affiche est la formalisation de ce qui se fait sans probleme apparent 
dans l’organisme. Cette formalisation ne sera-t-elle pas un frein a la creativite 
individuelle ou a l’autonomie ? 
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S’il est vrai qu’une approche processus necessite un minimum de formalisme, 
ne serait-ce qu’au travers de la representation et de la documentation des 
processus, cela ne doit pas etre son objectif principal. II s’agit d’organiser, y 
compris la communication, plus que de formaliser. 

Une approche processus mal pilotee peut donner l’impression d’un retour au 
taylorisme, et parfois y conduire. C’est en fait 1’ inverse qui doit etre recherche 
en dormant plus d’autonomie et de responsabilites aux acteurs de processus et, 
surtout, en faisant en sorte de reduire les interfaces au strict necessaire. Ce 
dernier point conduit souvent a regrouper plusieurs activites sous une meme 
responsabilite. 

A l’occasion d’un changement, on ne peut pas echapper a des reactions nega- 
tives du type : « c’est du travail en plus », « attendons la prochaine idee geniale 
pour bouger », « nous n’avons pas les moyens », « nous ne sommes pas 
aides ». . . Plus graves sont les reticences d’une partie de la hierarchie parfois a 
son plus haut niveau. Le tableau 9.1 reprend quelques-uns des arguments 
avances par ces cadres superieurs. 


9.3 La planification de la mise en application 

Les processus ayant ete decrits, la documentation correspondante etablie, il 
y a lieu d’en preparer la mise en application. C’est une phase essentielle 
du projet. Elle doit done faire l’objet d’une attention et d’une preparation 
particuliere. 

L’etablissement du planning de la mise en application des processus dans leur 
forme nouvellement definie conditionne pour une bonne part la reussite de 
l’operation. Pour etablir ce planning, il faut tenir compte de nombreux parametres 
dont la plupart sont specifiques a l’organisme. 

En supposant qu’une date butoir ait ete fixee pour 1’ installation de l’ensemble 
du systeme, il faut, dans le cadre de cette limite organiser et definir des 
priorites en tenant compte : 

- de l’etat d’avancement des analyses (description du processus, definition 
des imprimes, des documents) ; 

- du degre de complexite du processus ; 

- de la valeur d’exemple du processus et de sa mise en application ; 

- de la motivation du personnel conceme ; 
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- de la disponibilite des moyens necessaires au bon fonctionnement du 
processus (investissements, personnel competent) ; 

- des perturbations possibles sur le deroulement des affaires en cours ; 

- des modalites de mise en oeuvre propres a chaque processus ; 


Tableau 9.1 Approche processus : arguments et contre-arguments 2 


Une telle approche demande trop de temps ! 


C’est exact, elle demande du temps. Toutefois, ne pas le faire demande 
aussi beaucoup de temps, car il faut corriger les problemes apres-coup 
et travailler a remettre les choses en marche, sans parler de I’effet 
negatif lie au mecontentement et au fait de ne pas atteindre les 
objectifs. 

Les cadres intermediaires doivent etre responsabilises ; c’est a eux de piloter 
la transition. 


II n’est pas question de les exclure. II faut au contraire les y associer. Ms 
auront toutefois besoin du leadership des cadres superieurs, autrement 
ils s’occuperont a autre chose eux aussi. D’ailleurs, souvent les cadres 
intermediaires ne comprennent pas vraiment ce que la direction 
recherche, ou encore ne sont pas totalement convaincus des bienfaits 
des nouvelles pratiques, ou tout simplement ne savent pas quoi faire 
pour les actualiser. Ils peuvent difficilement etre des promoteurs 
efficaces d’un changement dont ils ne sont pas les initiateurs. 

On ne va pas traiter les gens comme des enfants. 

Ms sont payes pour faire leur travail et doivent s’adapter de bonne foi aux 
nouvelles exigences. 


Ce n’est pas une question de bonne ou mauvaise foi. II s’agit de 
reactions humaines naturelles et previsibles, que chacun d’entre nous 
experimente quand il doit vivre une transition, et cela meme quand ce 
sont des changements que nous avons souhaites ! 

C’est demesure ! Pourquoi se donner tant de peine ? 


C’est peut-etre beaucoup d’energie en effet. Mais en general on 
observe que le management en fait trop peu, et les recherches en ont 
montre les consequences couteuses. 


2. P. Collerette, R. Schneider et P. Legris, « La gestion du changement - Gerer la transition », 
ISO Management Systems, novembre/decembre 2003, p. 44. 
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Parmi les taches indispensables d’une telle operation, qui doivent apparaitre au 
niveau du planning, il y a celles qui concement la communication et la 
formation. 

Le planning de mise en application du systeme de processus doit enfin tenir 
compte des risques que fait courir a 1’organisme la mise en oeuvre de ce 
nouveau systeme. 

9.4 Evaluation des risques encourus 

La mise en oeuvre des recommandations des groupes d’analyse des processus 
doit imperativement etre precedee d’une evaluation des risques encourus. II 
peut s’agir de risques lies a l’environnement de l’organisme comme, par 
exemple, l’impact d’un changement sur les relations avec les clients, ou de 
risques internes tels que la resistance au changement. 

Les modalites de mise en oeuvre doivent tenir compte du surcroit de travail que 
peut presenter la periode de transition au cours de laquelle le personnel va 
devoir abandonner certaines de ses pratiques en vigueur pour s’adapter a de 
nouvelles fagons de faire. II faut en particular tenir compte de ce que la duree 
de la periode de transition est variable en fonction de l’ampleur des change- 
ments mais aussi des personnes qui auront a mettre en oeuvre ces changements. 
II faut prevoir les consequences des modifications apportees a l’existant car 
elles peuvent dans certains cas necessiter des transferts de personnels d’un 
poste a un autre, des formations complementaires, des reamenagements de 
locaux, etc. 

La communication doit jouer un role important mais elle n’est pas toujours suffi- 
sante. Pour quelques cas exceptionnels qui se rapprochent plus du reengineering 
que de l’amelioration des processus existants, il faut alter jusqu’a envisager un 
soutien psychologique pour des personnes deplacees ou des reconversions 
importantes. 

9.5 Le plan de communication 

L’approche processus est un projet d’entreprise qui doit etre soutenu, explique, 
valorise par des actions de communication dans le cadre d’un plan de commu- 
nication structure et mobilisateur. 

Le plan de communication doit prevoir des actions pour rassurer, car il est rare 
que le changement n’engendre pas une bonne dose d’inquietude. 



Mettre en application les processus definis 151 


II doit permettre de demystifier cette approche pour pouvoir associer aux 
travaux d’analyse et de mise en oeuvre des personnes de toutes les categories 
professionnelles. 

II doit enfin chercher a motiver car sans une motivation forte, les travaux 
auront tendance a trainer en longueur. II faut eviter d’ avoir a relancer en 
permanence les protagonistes du projet et veiller a ce que des individus ne 
s’installent pas dans une resistance passive. 

Le plan de communication est constitue de la liste des messages a faire passer 
tout au long du projet et, plus particulierement, pendant la phase de mise en 
oeuvre, il prevoit le ou les medias adaptes a chaque message ainsi que les 
moyens necessaires (financiers, materiels et humains). 


9.5.1 Qui communique ? 

Bien sur, la direction et, s’il en existe un, le chef de projet. Mais toute personne 
participant concretement aux travaux du projet peut communiquer pour 
informer et sensibiliser son entourage immediat. Des consignes peuvent etre 
donnees en ce sens. 

Pour les organismes de taille importante, il est indispensable de demultiplier 
les actions de communication en faisant intervenir la hierarchie intermediate 
qui est proche du terrain et, si necessaire, en faisant appel a des personnes 
specialement affectees a cette tache. 

► A noter 

Beaucoup d’entre nous se considered comme de bons communicants sous 
pretexte que nous avons le « contact facile » et que nous sommes capables de 
donner un avis sur une affiche ou une plaquette. Cela ne veut aucunement dire 
que nous sommes capables de definir et de deployer une campagne de communi- 
cation efficace sur un theme donne. 

La communication a ses propres regies qu’il faut maltriser pour pouvoir les utiliser 
a bon escient. 


Dans tous les cas il est bon de reperer et d’associer aux actions de communi- 
cation les personnes qui font preuve de motivation pour la reussite du projet. 

9.5.2 Comment communiquer ? 

La premiere des exigences en la matiere est de parler vrai. Pas de langue de 
bois, cela finit toujours par se savoir. 
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« Si les gens per<;oivent une incoherence entre le discours et les actes, ils 
s’attardent aux actes plutot qu’aux discours 3 . » 

II faut savoir inventer et sortir de rordinaire. C’est le propre d’une bonne 
communication mais il est important de le dire car, en matiere de qualite et 
d’organisation, les organismes se sont souvent contentes du service minimum : 
note de service, note d’information, tableau d’affichage avec quelques courbes, 
etc. Toutes ces actions sont fort utiles mais largement insuffisantes. 

II s’agit done, au-dela des methodes standard, d’innover en la matiere. Donner 
des informations est necessaire, mais pour que ces informations soient 
comprises et utilisees, il est indispensable que les personnes en charge de la 
communication appuient la delivrance de ces informations sur une pratique 
permanente de ce que l’on pourrait qualifier de « bon relationnel ». 

Quant aux medias de communication, ils n’ont pas tous le meme impact. Il importe 
done de choisir les medias les mieux adaptes au contexte dans lequel se trouve 
1’organisme. Le tableau 9.2 classe les differents medias en deux categories. 

9,5,3 Les facteurs de succes d’une bonne communication 

Des le demarrage du projet de mise en oeuvre d’une approche processus, voire 
des la prise de decision, la communication contribuera a la reussite du projet. 
Parmi les facteurs de succes importants d’une bonne communication on peut 
en citer quatre : 

- Mettre en phase ce qui est dit par les dirigeants avec ce qui est effectivement 
fait (dire ce que l’on fait et faire ce que l’on dit). Ceci doit etre demontre et 
tout ecart doit etre explique. 

- Parler ouvertement des echecs et des difficultes au meme titre que des reus- 
sites. Les messages en la matiere doivent etre clairs et sans ambigu'ite. Rien 
de pire que les joumaux d’entreprise qui ne font que vanter les succes alors 
que le personnel sait parfaitement que beaucoup de choses ne vont pas. 

- Eviter les reunions de tout le personnel au cours desquelles, apres les inter- 
ventions de deux ou trois dirigeants, l’assistance n’est autorisee a poser que 
quelques questions souvent convenues. Ces reunions ne sont pas propices 
aux echanges. Elies sont a remplacer par des contacts frequents et courts 
entre le personnel implique dans le projet et les dirigeants, par petits 
groupes si necessaire. Privilegier les contacts directs. 


3. P. Collerette, R. Schneider et P. Legris, « La gestion du changement organisationnel - 
Communication et changement ». ISO Management Systems, mai-juin 2003, p. 48. 
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Tableau 9.2 Medias de communication et influence 4 


Medias de 
I communication 
les plus pauvres 


Medias de 
communication 
les plus riches 


Journal d’entreprise 

Bulletin d’information 
Internet 

Notes de service 


Depliants, brochures, 

affiches 

Courriers 

electroniques 

de masse 

Recueils 

de procedures 

Sessions 

de formation 

Cassettes video 
et audio 


l Entretien face a face 

Discussions 

en petits groupes 

Discussions 

en grands groupes 

Presentations 

en petits et grands 

groupes 

Groupes de travail 


P. Collerette, R. Schneider et P. Legris, « La gestion du changement organisationnel - 
Communication et changement ». ISO Management Systems, mai-juin 2003, p. 48. 
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Tous les contacts directs ne sont pas efficaces. Ils peuvent etre parfois humiliants ou 
pour le moins donner le resultat inverse de celui escompte. 

II y a quelques annees, certains dirigeants de grandes entreprises invitaient 
regulierement a dejeuner, par petits groupes, des cadres dits « a potentiel ». C’etait 
une action de communication a la mode. 

Sauf que cette action, qui avait pour but de laisser penser a ces cadres qu’ils 
faisaient partie du cercle des inities, aboutissait pour la plupart des cadres 
concernes a I’effet inverse. Ils avaient le sentiment d’avoir subi un endoctrinement 
sans I’avoir aucunement souhaite. 

- Ne pas oublier lors de la preparation des messages les craintes que peut 
ressentir le personnel a l’annonce de changements. II y a done lieu de fixer 
clairement le cap mais aussi le but a atteindre. Dans le meilleur des cas, 
annoncer les consequences previsibles (organisation du travail, nouvelles 
methodes). 

9.6 La formation 

Elle permet de : 

- developper son professionnalisme ; 

- s’ adapter aux evolutions du metier ; 

- mener une operation de changement ; 

- ameliorer son efficacite operationnelle. 

Elle permet aussi d’augmenter la motivation et la participation effective du 
personnel. 

L’objectif principal de la formation doit etre l’augmentation des competences. 
La pratique courante qui consiste a dispenser de la formation uniquement pour 
consommer le quota d’heures prevu au budget est a eviter. Pour que la 
formation puisse satisfaire un besoin de Eorganisme, il est indispensable que 
celui-ci definisse et assure une gestion des competences qui passe par : 

- 1’ identification des competences necessaires pour bien faire fonctionner 
chaque poste de travail ; 

- la constitution d’un repertoire des competences disponibles dans 
Eorganisme ; 

- le maintien d’une adequation entre besoins du poste et competences 
disponibles pour satisfaire ces besoins. 
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L’ ideal est de pouvoir anticiper, grace a la connaissance de l’envirormement de 
l’organisme, les besoins en competences pour rester en tete du peloton. 

9.7 Evolution des comportements 

Au cours de la demiere decennie, l’environnement socio-economique a consi- 
derablement evolue, ce qui a place bon nombre d’organismes dans la tour- 
mente. Pour faire face aux difficultes du moment, leurs directions ont essen- 
tiellement base leurs actions sur 1’ augmentation de la productivity en 
demandant a leur personnel de faire plus avec les memes ressources, voire avec 
moins de ressources. Cette fagon de proceder a ses limites, meme si 1’evolution 
des techniques et des technologies peut y aider. C’est pourquoi la question qui 
se pose aujourd’hui est plutot : comment faire plus en faisant autrement ? 

Le deployment d’une approche processus est souvent freine par le fait que les 
attitudes et comportements des personnes n’ont pas evolue en consequence ou 
pour le moins a un rythme suffisant. 

Pour eviter cet inconvenient, il faut agir tres tot a deux niveaux : 

- sur la motivation individuelle, ce qui va ameliorer la participation au 
deployment de 1’ approche ; 

- sur la motivation collective, ce qui va changer et apporter un plus a 
l’organisme. 

« Dans les organisations tayloriennes, on ne demande pas a un collaborateur 
sur une chaine d’etre motive ou epanoui, mais seulement d’etre productif. A 
partir du moment ou l’organisation ofifre plus de latitudes aux salaries, il y a 
alors davantage d’ incertitudes, ce qui exige davantage de reactivite. On 
demande au collaborateur de creer, d’ inventer, face aux situations nouvelles et 
imprevues 5 . » 

Pour reussir, il faut arriver a faire en sorte que l’encadrement comme 
l’ensemble du personnel puisse s’exprimer en dehors d’un cadre trop formel. 
« Privilegier autant et a la fois le salarie et le client constitue la seule cle de 
reussite pour l’entreprise 6 . » 


5. Pierre Marechal, « Pourquoi travailler au bonheur dans l’entreprise ? » dossier etabli par 
Elisabeth Ballery, Qualite en mouvement, n° 60, septembre/octobre/novembre 2003, p. 21. 

6. Daniel Lafranche, « Les leaders prophetiques : Bretagne Ateliers », Qualite en mouvement, 
n° 66, p. 43. 
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Le comportement individuel repose sur trois elements : 

- la competence : pour agir et realiser dans de bonnes conditions les activites 
qui lui sont confiees, un individu doit avoir une competence appropriee ; 

- 1’ empowerment : c’est-a-dire une delegation claire lui conferant des degres 
de liberte pour participer a 1’ amelioration de son activite ; 

- la motivation qui est le moteur de tout progres. 



Partie V 

Le management des processus 


II ne suffit pas d’ avoir decrit et mis en application dans de bonnes conditions les 
processus de 1’organisme pour obtenir les resultats que l’on est en droit 
d’attendre de la mise en oeuvre d’une approche processus. En effet un des prin- 
cipaux objectifs d’une telle approche est l’amelioration simultanee, si possible, 
de la satisfaction client et du fonctionnement de 1’organisme. Atteindre cet 
objectif passe par la mise en place d’un management visant a maintenir le reseau 
de processus au niveau d’efficacite et d’efficience le plus eleve. 




10 

Piloter les processus 


De faire partout des denombrements si entiers 
et des revues si generates que je fusse assure de rien omettre. 

Descartes, Le Discours de la methode 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Quels sont les roles respectifs des differents niveaux hierarchiques ? 

• Peut-on etre pilote de processus et exercer en meme temps une autre 
fonction ? 

• Quel est le profil ideal d’un pilote de processus ? 

• Le pilote de processus doit-il avoir des responsabilites hierarchiques ? 

10.1 Le role de la direction 

Dans un environnement relativement stable, tel que les organismes l’ont vecu 
au cours des annees quatre-vingt et quatre-vingt-dix, un pilotage a dominante 
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budgetaire et financiere pouvait parfaitement repondre aux besoins de coordi- 
nation et de surveillance exerces par une direction. Ce type de pilotage etait 
particulierement adapte a une structure hierarchique et metiers de l’organisme. 
Bien qu’il le reste encore pour cet aspect de 1’ organisation, la direction se voit 
contrainte aujourd’hui de completer le pilotage financier et budgetaire par un 
pilotage que l’on pourrait qualifier de transversal dans la mesure ou il 
conceme le deployment de la politique et de la strategic de 1’organisme au 
travers du fonctionnement et de l’efficacite des processus. 

II appartient a la direction : 

- D’expliciter clairement les modalites de prise en compte des processus au 
niveau du management de 1’organisme. 

- D’enteriner la liste des processus. 

- De definir les modalites de management des processus et de designer les 
pilotes de processus. L’existence d’un pilote n’est pas exigee par la norme. 
On peut cependant difficilement imaginer que le systeme fonctionne 
correctement sans qu’il y ait un chef d’orchestre pour battre la mesure au 
niveau du processus. 

- D’ identifier (sur proposition eventuellement) les processus strategiques. 

- De decider si un processus doit etre ameliore ou reconfigurer (reengineering) . 
II appartient aussi a la direction de choisir un mode de pilotage pour la mise en 
oeuvre du systeme de management des processus. 


10.2 Les modes de pilotage 

II faut definitivement bannir le terme de proprietaire car un processus ne doit 
en aucun cas etre considere comme etant la propriete d’une seule personne. Ce 
serait le meilleur moyen pour faire en sorte que tout le monde s’en desinte- 
resse, a part bien sur ce fameux proprietaire. Un processus a plusieurs 
coproprietaires : tous les acteurs qui interviennent dans le deroulement du 
processus. 

Comme le terme de « proprietaire » n’a pas pu s’imposer pour le management 
d’un processus, on nous le propose a nouveau pour designer une personne en 
charge de la gestion d’une famille de processus. On retrouverait ainsi la 
pyramide chere aux qualiticiens avec trois niveaux : le pilote d’un processus, le 
proprietaire d’une famille de processus et la direction. Tout ceci n’est que 
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theorie ou cas exceptionnel. La grande majorite des organismes n’a aucun 
interet a adopter une telle structure. 

Le choix du mode de pilotage depend de la nature de 1’organisme et de son 
style de management. Le modele de pilotage est determine par : 

- les objectifs et les facteurs cles de reussite ; 

- la culture ; 

- le modele d’orientation client ; 

- le niveau de valeur ajoutee ; 

- le type de marche de 1’organisme. 

En fonction de ces criteres, on peut avoir trois principaux modeles de pilotage, 
ainsi que des combinaisons de ces modeles. 

Dans tous les cas, il y a des risques et pieges a eviter : 

- doubler la structure de management ; 

- surcharger de travail une fonction ou une structure ; 

- ne pas maitriser le transfer! de charge vers les differents niveaux de 
pilotage. 


10.2.1 Le comite de direction 

II peut assurer le pilotage dans le cas de processus peu nombreux et peu 
complexes. 

C’est en general lui qui assure le pilotage de la demarche puis le pilotage des 
processus dans les petits et tres petits organismes. 

Dans tous les cas, c’est au comite de direction d’allouer les ressources 
necessaires au bon fonctionnement des processus. 

10.2.2 Le comite de pilotage 

Forme adaptee pour les organismes qui fonctionnent en mode projet avec des 
processus complexes et riches en interfaces. 

II assure : 

- la liaison entre la direction generate de 1’organisme et les equipes qui 
definissent le contenu de l’approche processus ou qui la mettent en oeuvre ; 

- la coordination et la coherence entre les pilotes de processus. 
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II doit disposer d’une delegation assez large de la direction generate, mais cela 
ne veut pas dire pour autant que cette derniere se desinteresse du sujet. Elle 
doit etre en permanence tenue au courant du deroulement de la demarche et, 
surtout, trouver le temps de s’y impliquer concretement chaque fois que 
l’occasion se presente. 

La composition d’un comite de pilotage doit comprendre des representants de 
la hierarchie mais aussi des personnes ayant un role important a jouer dans la 
mise en oeuvre d’une approche processus comme par exemple : 

- un representant de la direction des ressources humaines (competences et 
formation) ; 

- un representant de la direction qualite (prise en compte des exigences des 
normes) ; 

- un representant des services generaux (mise a disposition des moyens 
materiels). 

Cependant, pour que le comite puisse etre efficace, le nombre de participants 
ne doit pas etre excessif (moins de dix personnes). 

Le comite de pilotage, lorsqu’il existe, a pour missions : 

- d’organiser et planifier la demarche ; 

- de constituer les groupes de travail charges d’analyser et de decrire les 
processus ; 

- de faire regulierement le point sur l’avancement de la demarche ; 

- d’analyser les problemes rencontres et proposer des solutions ou prendre 
position sur les solutions qui lui sont proposees ; 

- de valider la production des groupes de travail. 

Un tel comite doit se reunir assez souvent tout au debut de la mise en oeuvre 
d’une approche processus. II doit en effet veiller a ce que les groupes de travail 
qui analysent les processus ne se sentent pas freines en attente de decisions 
concemant leurs propositions. Le rythme des reunions depend ensuite de 
l’activite de l’organisme en matiere d’ amelioration permanente. 

10,2,3 Le pilote de processus 

Cas le plus repandu dans les grandes et moyennes structures. C’est le garant du 
bon fonctionnement d’un processus, il anime un plan d’action et veille a 
1’ amelioration permanente du processus dont il a la charge. 



Piloter les processus 1 63 


Le pilote du processus s’assure : 

- de la conformity et de la coherence du processus par rapport aux exigences 
du systeme de management de la qualite ; 

- du deployment, au niveau de son processus, des objectifs generaux fixes 
par la direction ; 

- de l’efficacite du processus ; 

- de l’efficience du processus par 1’ evaluation des ressources allouees au 
processus ; 

- de 1’ adaptation du processus aux evolutions de son environnement ; 

- du niveau de maturity du processus qui permet de situer son degre de 
maitrise dans une demarche de progres vers l’excellence. 

Cette liste des activites qu’un pilote de processus pourrait avoir a remplir devra 
etre amendee et adaptee en fonction : 

- du contexte dans lequel se trouve 1’organisme (par exemple, situation 
d’echec et reorganisation des processus ou volonte de ne pas bousculer une 
situation fragile) ; 

- du type de processus considere (processus strategique ou non) ; 

- de la culture propre a l’organisme (niveau de delegation, de centralisation. . .). 
Mais, plus encore que la definition de fonction a travers une liste d’acti- 
vites, c’est le choix du pilote qui est important. Son role n’est pas en effet 
toujours des plus faciles et il doit pouvoir faire face aux difficultes qu’il va 
rencontrer. Parmi ces difficultes, une des plus courantes est le rejet passif ou 
actif de la part de la hierarchy metier qui considere que le pilote empiete sur 
ses plates-bandes. 

Un pilote de processus doit avoir : 

- des competences dans l’activite dominante du processus ; 

- une culture tournee vers le client ; 

- une bonne visibility sur l’ensemble du processus et de l’organisation ; 

- une aptitude a travailler en equipe et a negocier ; 

- une autorite et un charisme reconnus ; 

- une bonne capacity d’analyse. 

Toutes ces qualites ne servent a rien si le pilote n’est pas soutenu par la 
direction. Le pilote de processus, au meme titre que le responsable qualite, est 
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un acteur important du systeme de management de la qualite. II doit pouvoir, 
dans des conditions precises, rendre compte directement a la direction. 

► Conseil pratique 

I Parmi les qualites requises pour un pilote de processus, il faut mettre en bonne 
place le sens de la diplomatie et la capacite a obtenir des consensus. 

10.3 Les donnees du pilotage 

Parmi les principals entrees du pilotage d’un processus, on peut noter : 

- les exigences des clients extemes et internes, les exigences reglementaires 
et les propres exigences de 1’organisme qui ont un impact sur le processus ; 
- les criteres d’acceptation du processus definis en accord avec les clients du 
processus ; 

- les resultats d’analyses concurrentielles et de benchmarking. 

Le pilote doit disposer de methodes et d’outils : 

- une procedure de traitement des dysfonctionnements du processus et des 
actions correctives associees ; 

- une procedure de traitement des actions preventives ; 

- une methode d’analyse des risques ; 

- des outils de mesure. 

Compte tenu de ces donnees, de ces methodes et de ces outils, le pilote est a 
meme de remplir dans de bonnes conditions sa fonction et en particulier de 
s’assurer : 

- de l’application du processus en s’appuyant sur : 

- les caracteristiques du processus ; 

- les resultats et conditions d’application du processus, y compris les 
dysfonctionnements ; 

- les resultats des audits qualite du processus. 

- De l’efficacite du processus en evaluant : 

- les indicateurs du processus ; 

- les non-conformites relatives au produit ; 

- la satisfaction et les reclamations des clients ; 

- le positionnement dans la matrice de maturite. 
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- De l’efficience du processus par 1’evaluation : 

- des ressources allouees au processus, le pilote veille a ce que les 
ressources allouees soient utilisees de maniere optimale ; 

- de l’enchamement des activites et la maitrise des interfaces ; 

- des resultats obtenus en les comparant a ceux issus de processus similaires. 

- De 1’ adaptation du processus aux evolutions de son environnement, en 
tenant compte : 

- des evolutions des exigences specifiees ; 

- des resultats issus des etudes d’ecoute clients ; 

- des evolutions des processus en interface. 

Les donnees de sortie du pilotage resultent quant a elles de la gestion : 

- d’un tableau de bord et d’un systeme de reporting definis en accord avec 
les clients internes du processus et la direction de l’organisme ; 

- des revues periodiques du processus. 




11 

Surveiller et mesurer 


Ne recevoir jamais une chose vraie 
que je ne la connaisse evidemment etre telle. 
Descartes, Le Discours de la methode 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Comment mesurer la conformite des produits ? 

• Comment mesurer l’efficacite du processus ? 

• Comment mesurer l’efficacite du systeme ? 

• Comment choisir les criteres de surveillance ? 

• Quels sont les types d’indicateurs a utiliser ? 

• Quelles methodes utiliser pour recueillir les donnees ? 
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11.1 Principes 

La surveillance doit avoir trois objectifs : 

- valider la vision, la strategic et la politique de 1’ organ isme ; 

- evaluer individuellement les processus pour en verifier la performance et 
l’efficacite ; 

- evaluer le systeme de management et plus particulierement le systeme de 
management de la qualite, s’assurer de son efficacite et de sa performance. 

11.1.1 Surveiller l’application et l’adequation de la strategic 
et de la politique 

FDX 50-176:2005 

§ 5.5.1 - II convient que la direction prenne les dispositions lui permettant de 
verifier periodiquement, par exemple a I’occasion de la cloture d’exercice, de 
I’elaboration de plan d’actions, du budget mais aussi a I’occasion d’un 
changement conduisant a une adaptation de la politique de I’organisme : 

— qu’elle dispose d’une vision et d’une representation suffisamment precises du 
reseau de processus regroupant les activites de I’organisme ; 

— que les mecanismes d’ecoute client sont actives et fonctionnent efficacement ; 

— que les processus cles contribuent dans la mesure prevue a I’atteinte des 
objectifs de I’exercice ; 

— que les pilotes des processus assurent leur fonction de maniere efficace ; 

— que les relations entre les pilotes des processus et les responsables 
fonctionnels sont maTtrisees ; 

— que les interactions entre processus sont maTtrisees ; 

— que les modalites d’arbitrage prevues (en matiere d’allocation de ressources, 
de priorites, de repartition d’autorites et/ou de responsabilites, etc.) sont 
mises en application et donnent les resultats attendus. 

11.1.2 Surveiller les processus 

II s’agit de s’assurer de l’application du processus, de son efficacite, de son 
efficience et de son adaptation a son environnement. Cette verification 
s’effectue par analyses ponctuelles, iteratives ou recurrentes, lors d’audits, de 
revues ou d’autoevaluations du processus ou du systeme de management. 

Le processus ayant ete defini et decrit, il est important de se donner les moyens 
d’en mesurer l’efficacite pour le faire evoluer et ameliorer en permanence le 
produit ou le service foumi au client. 
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» Cas particular des processus externalises 

II est dans la plupart des cas impossible d’appliquer a un processus externalise 
les memes regies de surveillance que celles qui sont appliquees a un processus 
interne a 1’organisme. 

La surveillance de ce type de processus passe par celle du foumisseur qui le 
met en oeuvre. 

La surveillance d’un foumisseur peut prendre des formes tres variees en 
fonction du type de fourniture concerne. Elle porte essentiellement sur 
l’aptitude technique du foumisseur a realiser ce que l’on attend de lui, mais 
elle peut aussi porter sur le niveau qualite de ses prestations et le cas echeant 
sur sa situation financiere. 

La surveillance peut s’exercer dans les locaux du foumisseur mais, dans la 
plupart des cas, elle se resume a la delivrance d’un agrement sur la base d’une 
enquete sur sa capacite a foumir le produit du processus externalise dans les 
conditions techniques, de qualite, de delai et de cout attendues. 

► A noter 

I Un organisme a rarement les moyens de surveiller et mesurer la performance 
et I'efficacite individuelle de tous ses processus. Cela n’aurait d’ailleurs pas 
beaucoup d’interet. 


11.1.3 Surveiller le systeme 

La performance et I’efficacite d’un systeme de processus ne sont pas la somme 
des performances ou des efficacites individuelles des processus qui le 
compose. II y a done lieu de surveiller la performance et I’efficacite du 
systeme en tant que tel. 

FDX 50-176:2005 

§ 5.6 - II convient [...] que la direction de I’organisme precede, apres la mise en 

place de I’approche processus puis a intervalles reguliers, a une evaluation du 

systeme de processus en prenant en compte les aspects suivants : 

— la pertinence du choix des processus cles qui passe par la revue des 
exigences des clients, des finalites de I’organisme et de ses objectifs strate- 
giques, des couples produits/clients, des risques ; 

— le dimensionnement des processus (finesse de decoupage, decomposition) 
en s’assurant de leur validation par la direction et de leur adaptation au metier 
de I’organisme et a son marche ; 

— la finalite et le client de chaque processus qu’il soit externe ou interne a 
I’organisme ; 
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- les donnees d’entree et de sortie de chaque processus, en coherence avec sa 
finalite ; 

- la methode de pilotage des processus avec I’existence d’autorite, de respon- 
sabilite et d’un cadre adapte pour la collecte des donnees, leur analyse, les 
decisions d’amelioration et devolution des processus ; 

- les interactions entre tous les processus cles, la description des interfaces 
internes et externes, et leur degre de maltrise ; 

- I’existence d’enregistrements et d’actions attestant de la mise en oeuvre de la 
surveillance et de I’amelioration des processus ; 

- I ’appropriation par le personnel du fonctionnement du systeme de processus. 

II s’agit bien d’une evaluation du systeme et non pas d’un suivi d’indicateurs 
divers et varies qui n’ont pas beaucoup de liens entre eux et qui ne permettent 
pas de prendre des dispositions pour que le systeme evolue en s’ameliorant. 

► A noter 

I La surveillance du systeme passe par une surveillance particuliere des processus 
critiques et strategiques. 

Pour beaucoup d’organismes, une bonne surveillance s’obtient en multipliant 
les controles. Cela ne sert en general pas a grand-chose en particulier si cela ne 
donne pas lieu a des actions et si 1’organisme ne s’assure pas que les resultats 
de ces controles sont exploitables (coherence, complementarite). 

« 43 % des entreprises suivent integralement toutes les etapes de la fabrication 
et 84 % controlent effectivement son avancement. Le suivi semble plus avance 
dans les entreprises que le pilotage. Malheureusement ce suivi semble assez 
passif. Cela denote egalement un certain manque d’anticipation 1 . » 


11.2 Fixer des objectifs 

Comme par principe, a tout processus est associe un resultat et comme ce 
resultat conditionne, dans la plupart des cas, la satisfaction du client, il va etre 
possible d’y associer un objectif. Cet objectif, premier critere de vitalite du 


1. «Le processus flux de production », publication du Centre des Technologies Nouvelles. 
D’apres une etude intitulee « L’entreprise transversale : innovation et performances. Essai 
empirique sur la coherence organisationnelle dans les tres petites, petites et moyennes 
entreprises ». Realisee par Rafik Abdesselam et Olivier Gaussens du GEMMA UMR CNRS 
6 1 54 et Patrick Houzet du CTN, avec la participation de la commission technique OGI du CTN. 
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processus, concernera un ou plusieurs des facteurs contribuant a la qualite du 
produit mais aussi au fonctioimement de 1’ organ isme. Cela peut etre un 
objectif de delai, de cout, de qualite. 

II faut cependant etre tres prudent et veiller a ne pas mettre en place un systeme 
de surveillance complexe et lourd qui se revelera tres rapidement couteux et 
souvent inexploitable. II ne faut fixer des objectifs que lorsque cela est indis- 
pensable. Ne retombons pas dans les errements du passe avec « un deployment 
des objectifs de 1’organisme a tous les niveaux de l’organisation ». La norme 
ISO 9001 version 2000 n’en demande d’ailleurs pas autant. 

I ISO 9001:2000 

§ 8.2.3 - L’organisme doit utiliser des methodes appropriees pour la surveillance, 
et lorsqu’elle est applicable, la mesure des processus du systeme de management 
de la qualite. 

Dans le cadre du pilotage des processus, il y a done eventuellement lieu de 
fixer des objectifs, si le besoin existe, pour s’assurer que le processus ou les 
ameliorations qui lui sont apportees donnent bien les resultats attendus. 

La notion d’objectif merite souvent d’etre clarifiee. Quand, par exemple, une 
direction fixe comme objectif pour l’organisme : « satisfaire nos clients » ou 
« encore ameliorer notre fonctioimement », elle fait totalement fausse route. 
Sous cette forme, ce qui est presente comme un objectif sera dans l’esprit de la 
majorite du personnel un veeu pieux. Un objectif n’a de sens que si : 

- il est quantify (« ameliorer de 10 % » au lieu de « faire mieux ») ; 

- une echeance ou un delai lui est associe (« ameliorer de 10 % en 2005) ; 

- il est comprehensible par tous (eviter les : « reduire de 5 % le taux de... 
dans les conditions de. . . en supposant que. . . et en divisant la somme de. . . 
parle produit de... ») ; 

- il est ambitieux mais atteignable. 

« Les objectifs doivent etre SMART. 

- S, simples dans leur mode de calcul pour ne pas necessiter de ressources 
importantes a leur obtention ; 

- M, mesurables et quantifiables pour ne pas preter a interpretation ; 

- A, ambitieux pour etre source de progres ; 

- R, realistes pour ne pas decourager ; 



172 Guide des processus 


- T, tendance, ils doivent surtout demontrer une tendance, le plus important 
etant de tendre vers 2 . » 

► Conseil pratique 

- II est inutile de multiplier les objectifs associes a un meme processus. En 
general, un seul objectif suffit. II taut veiller a ce que I'objectif soit incitatif tout en 
restant realiste. 

- II est inutile de fixer des objectifs pour tous les processus. II est important de 
pouvoir suivre les processus strategiques et les processus critiques. 


Le pilote de processus s’assure de l’atteinte des objectifs du processus au 
travers du suivi d’indicateurs ou autre methode devaluation en s’appuyant sur 
des donnees quantitatives et qualitatives, d’origines internes ou extemes. 

Si fixer des objectifs associes a chaque processus, done a leur produit ou a leur 
fonctionnement ne presente pas trop de difficulte, il n’en est pas toujours de 
meme lorsqu’il s’agit de fixer des objectifs pour le systeme dans son ensemble. 
Plutot que de vouloir definir un objectif global, il faut associer des objectifs a 
quelques-unes des caracteristiques du systeme. C’est le principe de la matrice 
de maturite. 


11.3 Placer des indicateurs 

Il arrive que l’on commence par placer des indicateurs a differents endroits sur 
un processus pour, dans un deuxieme temps, leur associer des objectifs perti- 
nents. Si cette faqon de proceder se justifie dans quelque cas (meconnaissance 
d’une situation, etat des lieux), cela ne doit pas etre la regie generate. Un indi- 
cateur doit surtout etre place pour s’assurer qu’un objectif predetermine 
pourra etre atteint, pour observer l’apparition d’un evenement ou pour suivre 
une evolution. 

Comme pour les objectifs, il est beaucoup plus difficile et parfois impossible 
de definir des indicateurs globaux pour le systeme de management. C’est au 
travers de ses caracteristiques qu’il y a lieu de mesurer sa performance et plus 
precisement son efficacite. 

Dans tous les cas, il faut decider, en fonction de I’objectif a atteindre ou du but 
recherche, du type d’indicateur a utiliser (voir annexe I). 


2. SAS COQ, « Informations pratiques sur les systemes qualite ISO 9001 version 2000 
www.sascoq.com, novembre 2004. 
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y Conseil pratique 

I Caracteristiques des indicateurs de performance 3 : 


Mesure seule 

= 

Indicateur d’etat 

Peu d’interet 

Mesure + objectif 

« Vceux pieux » 

Declaration d’intention 

Mesure 

+ objectif + variable d’action 
« chez les autres » 

Botter en touche 

Donner le probleme 
aux autres 

Mesure 

+ objectif + variable d’action 
« chez soi » 

Indicateur 
de progres 

Ilya implication 
personnels 

Mesure 

+ objectif + variable d’action 
+ moyens d’action 

Volonte 
de progres 

Management 
de la qualite 

Mesure 

+ objectif + variable d’action 
+ moyens d’action 
+ plan d’action 

Dynamique 
de progres 
en coherence 

Management 
par la qualite 


11.4 Mesurer l’efficacite des processus 
et du systeme de management 

Rappelons que le fascicule de documentation FD X 50-174 definit l’efficacite 
et l’efficience de la fagon suivante : « L’efficacite est l’aptitude a atteindre les 
effets prealablement definis et mesurables. Lorsque l’efficacite comprend 
1’ optimisation des ressources mises en oeuvre, il convient d’utiliser le terme 
“efficience” ». 

Evaluer l’efficacite (ou l’efficience) du processus ou du systeme de mana- 
gement necessite une vision claire des resultats (objectif quantifie) a atteindre. 
Dans le principe, la mesure de l’efficacite peut done se faire en comparant le 
realise a l’objectif fixe. Si l’objectif est atteint on peut considerer que le 


3. Selon « Club Performance & Competitivite - groupe indicateurs de performance Pierre- 
Marie Gallois, 30/1 1/94 et « Commission Indicateurs de performance AFGI ». Extrait de la 
conference AQL du 19septembre 2002 « Maitrise des processus et indicateurs de 
performance : evaluer pour evoluer », Paul Guennou. 
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processus ou le systeme est efficace. Tout le probleme reside dans la qualite de 
Tobjectif. S’il n’est pas du tout contraignant, le processus ou le systeme sera 
declare efficace sans difficulte. Si, a l’inverse, Tobjectif est tres ambitieux, il 
y a peu de chances pour qu’il soit atteint, on dira alors que le processus ou le 
systeme n’est pas efficace. Cette fag on de mesurer l’efficacite est pour le 
moins peu fiable, il s’agit en fait d’une mesure de performance. 

11.4.1 La performance des processus 

On parle souvent de performance sans prendre la peine de definir ce que ce 
terme recouvre. La performance se mesure par rapport a des criteres 
predefinis. 

La methode la plus repandue de mesure de la performance d’un processus 
consiste a comparer son resultat a des objectifs prealablement fixes. Cela 
suppose de : 

- se donner un ou des objectifs de preference quantitatifs ou qualitatifs precis, 
credibles, et aussi simples que possible ; 

- definir des indicateurs pertinents a partir des objectifs et relevant d’une 
logique d’action plutot que de reporting ; 

- suivre revolution des indicateurs et raisonner selon des facteurs de progres 
et pas uniquement de resultats. 

Cette methode est particulierement simple a mettre en oeuvre et peut etre 
appliquee a tous types de processus. 

La performance peut aussi se comprendre en termes de cout du processus 
plutot que de cout du produit du processus. Pour mesurer la performance du 
processus, il faut : 

- determiner et expliciter toutes les ressources necessaires au bon fonction- 
nement du processus (ressources humaines, matieres premieres, systeme 
d’information) ; 

- evaluer, sinon calculer le cout de ces ressources ; 

- fixer des objectifs realistes de reduction des couts ; 

- maitriser ce qui induit les couts (variable d’action) et non les couts qui ne 
sont qu’une consequence. 

Cette methode n’est pas toujours simple a mettre en oeuvre car elle suppose 
une connaissance assez precise des couts de chaque activite du processus. Elle 
reste neanmoins tres efficace pour la plupart des processus. 
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Enfin on peut considerer que la performance d’un processus est fonction de sa 
rentabilite. Cela consiste a comparer la valeur du produit au cout du processus. 
On comprend aisement que cette mesure de performance n’est pas possible 
pour un grand nombre de processus dont le produit n’est pas vendable et, par 
consequent, dont la valeur est difficilement chifffable. 


11.4.2 Maturite des processus et du systeme de management 

Pour pouvoir mesurer l’efficacite et l’efficience d’un processus ou d’un 
systeme de management, aussi objectivement que possible, il faut disposer 
d’un ensemble de criteres d’acceptation et d’indicateurs de performance 
portant sur les principales caracteristiques du processus ou du systeme. Ces 
indicateurs sont organises selon quatre ou cinq niveaux, au sein d’une 
matrice criteres/niveaux. Cette matrice est appelee matrice de maturite ou 
d’efficacite. 

FD X 50-174:1998 « Management de la qualite - Evaluation de I’efficacite 

d’un systeme qualite » 

Les cinq niveaux de maturite des processus : 

- Le niveau 1 « fonctionnement de base >> : le processus mis en oeuvre a I’aide 
de ressources permet de realiser le produit. Celui-ci correspond globalement 
aux besoins du client. Des non-conformites sont constatees et se traduisent 
par des reclamations. Ce niveau se caracterise par une instability des 
processus de realisation. 

- Le niveau 2 « defini, planifie et suivi » : le processus mis en oeuvre s’execute 
de fagon geree avec une disponibilite de ressources planifiees et selon des 
objectifs definis. Des etapes de controle permettent d’assurer la conformity 
du produit a des exigences specifies. Les non-conformites sont plus rares et 
des actions correctives portent sur les processus. Ce niveau se caracterise 
par une stability des processus de realisation, les reclamations du client sont 
rares. 

— Le niveau 3 « maTtrise » : il traduit un effort permanent de I’organisme de 
maltrise du processus qui permet d’adapter ses pratiques a la situation, a une 
demande specifique du client. Les processus sont constamment ameliores 
afin de produire des resultats permettant de satisfaire le client. 

— Le niveau 4 « optimise » : il traduit le souci de I’ensemble de I’organisme de 
satisfaire durablement ses clients ainsi que I’ensemble des parties inte- 
ressees. Le processus devient efficient ce qui implique une recherche de 
performances economiques permettant d’obtenir les resultats avec un 
minimum de ressources consommees. 
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- Le niveau 5 « amelioration permanente » : I’organisme recherche constamment 
les meilleures performances dans son domaine d’activite pour ameliorer 
durablement ses processus. Ceci peut s’obtenir par : 

- la remise en cause des processus afin de les maintenir a I’optimum ; 

- I’observation des pratiques des meilleurs concurrents ; 

— I’analyse des evolutions du marche ; 

- I’anticipation des besoins du client. 

— Ce niveau traduit une capacite de I’organisme a reagir rapidement, a anticiper. 

Voir en annexe F la grille de definition des cinq niveaux de maturites pour un 
systeme. 

Le tableau suivant 4 traduit chaque niveau de progres en termes de : 

- Performance du systeme exprimee sous la forme de resultats attendus par 
la direction. 

- Maturite intrinseque de chaque processus retenu. 

- Caracteristiques du produit visant a satisfaire le client. 


Niveau 
de progres 

Performance 
du systeme 

Maturite 
intrinseque 
du processus 

Caracteristique 
du produit 

1 : Fonctionnement 
de base 

Aleatoire 

Instable 

Produit existant 

2 : Defini, planifie, 
suivi 

Conforme 

Stabilise 

Produit conforme 
aux exigences 
exprimees par le client 

3 : MaTtrise 

Efficace 

Adapte 

Produit conforme aux 
exigences specifies 
(client, reglementation, 
organisme) 

4 : Optimise 

Efficient 

Previsible 

Produit conforme 
aux besoins 
et aux tendances 
du marche 

5 : Amelioration 
permanente 

Excellent 

Agile, reactif 

Produit innovant 
et leader sur le marche 


4. Extrait de F annexe A du FD X 50-176:2000. 
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Le positionnement du processus ou du systeme de management sur l’echelle 
de maturite passe done par la mise au point puis 1 ’util i sation d’une matrice 
devaluation qui, si elle n’est pas batie avec beaucoup de soin, laissera une 
place trop importante a la subjectivite lors de l’evaluation. Pour mettre au point 
une telle matrice, il est conseille de se referer aux travaux d’AFNOR sur le 
sujet, en particular le FD X 50-174. 

« Au cours de la vie de l’organisme, il est souhaitable que la Direction 
fixe pour chaque processus un niveau de maturite a atteindre, et definisse la 
contribution de ces processus a la performance du systeme. 

Il s’agit d’une decision strategique s’integrant dans la politique Qualite de 
l’organisme, liee au choix des processus strategiques. 

Les contributions des processus aux resultats globaux de l’organisme et leurs 
niveaux de maturite permettent de determiner un profil de performance. Ce 
profil va evoluer en fonction des orientations de la direction et du devenir de 
l’organisme. 

Les etapes de deployment des processus mis en evidence par la norme 
ISO 9001 :2000 peuvent etre visualisees selon le diagramme suivant : 



Exemple de cheminement vers I’excellence 
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Cette evolution vers 1’ excellence implique la mise en oeuvre sur une longue 
periode d’ actions d’ameliorations dans tous les domaines : 

- la qualification des hommes, leurs motivations et engagements ; 

- la performance des outils (equipements, logiciels. . .) et leurs maitrises ; 

- la performance des processus et des savoir-faire ; 

- les capacites des cadres dirigeants aux differents niveaux de 1’organisme ; 

- l’adequation au marche et aux besoins des clients ; 

- les capacites concurrentielles. 

II n’est done ni possible ni souhaitable de rechercher 1’ excellence dans tous les 
processus de l’organisme. 

Par contre, il est important de cibler les efforts prioritairement sur les 
processus strategiques 5 . » 

FDX 50-176:2005 

§ 5.6 - Les processus d’une entreprise ne sont pas, a un instant donne, au meme 
niveau de maturite. L’ensemble des niveaux de maturite des processus permet de 
caracteriser le profil de maturite du systeme. Les niveaux de maturite vises sont 
fonctions des orientations de la direction et du devenir de 1’organisme. 

Pour evaluer le niveau de maturite, il convient de se doter d’une echelle de progres 
qui permet de mesurer les ameliorations successivement atteintes dans le temps. 

Les annexes G et H donnent respectivement des exemples de matrices de 
maturite pour un processus et pour un systeme de management de la qualite. Il 
s’agit bien d’exemples qui peuvent etre utilises tels quels mais qui gagneront a 
etre adaptes (choix des criteres et choix des indicateurs) au contexte propre a 
l’organisme. 


« Thales lance une demarche baptisee PMI ( Process Management Indicator) qui vise a 
evaluer la maturite du management de I’ensemble des processus. [. . .] la demarche a la 
particularity d’avoir ete congue par et pour Thales afin de s’adapter a ses enjeux et de 
s’integrer dans les demarches certifications existantes. Elle repose sur I’utilisation d’un 
modele qui integre six criteres devaluation de la maturite du management de 
I’ensemble des processus : comprehension du client, leadership, deployment des 
objectifs, competences et engagement, maTtrise des processus et amelioration 
continue, analyse des principaux resultats et strategic d’amelioration. [,..] 6 


5. Extrait de l’annexe A du FD X 50-176:2000. 

6. Qualite en mouvement, n° 66, novembre-decembre 2004-janvier 2005, p. 6. 
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y Conseil pratique 

Les indicateurs composant la matrice de maturite doivent etre suffisamment 
simples pour qu’on puisse determiner rapidement s’ils sont : 

- totalement respectes ; 

- partiellement respectes ; 

- pas respectes. 


► A noter 

Des principes de maturite des processus ont aussi ete definis dans le domaine 
informatique, voir a ce propos, par exemple, les resultats des travaux Spice 
(NF ISO/CEI 12207 et ISO/CEI TR 15504). 


11.5 La maitrise des interfaces 

Si la norme a une exigence concemant les interactions entre les processus, 
c’est bien parce que la maitrise des interfaces est essentielle. 

Les statistiques le montrent, la grande majorite des dysfonctionnements, au 
sein d’un organisme, se produisent aux interfaces. C’est done a ce niveau que 
se situe la reserve la plus importante d’ameliorations potentielles. 

Pour bien repondre aux besoins de ses clients, qu’ils soient internes ou 
extemes a 1’organisme, il est indispensable de determiner et de bien 
comprendre ces besoins. C’est tout le probleme de la maitrise des informations 
transitant entre deux activites. 

La difficulty se situe dans la recherche des points faibles, car il n’existe pas, 
sauf cas particular, de methode generate et simple pour determiner au niveau 
d’une interface les risques de dysfonctionnement. La tragabilite des informa- 
tions (supports et contenus) est en la matiere un bon moyen, parmi d’autres, de 
verifier que tout se passe correctement. Le danger est, sous pretexte d’avoir un 
suivi efficace de la tragabilite, de mettre en place un systeme tres contraignant 
qui rime souvent avec paperassier. 

Ceci etant, developper la « culture du client-foumisseur internes », permet 
d’eviter bien des desagrements. 

Chaque individu se considere tour a tour comme un client (il a besoin de 
donnees pour realiser sa tache) et comme un foumisseur (le resultat de sa tache 
est destine a un client). 
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Si la RCFI (relation client-foumisseur internes) est simple dans ses principes, 
il ne s’agit surtout pas d’en generaliser la mise en oeuvre car on aurait vite fait 
de construire une veritable usine a gaz. 

II appartient au pilote de processus de decider quand et comment il y a lieu de 
mettre en oeuvre cette methode. Par exemple aux interfaces ou les reclamations 
du client sont les plus nombreuses. 


11.6 Le tableau de bord 

FDX 50-176:2005 

§ 5.5.2 - Pour mesurer le degre d’atteinte de ses objectifs generaux, il convient 
que la direction de I’organisme determine un choix d’indicateurs significatifs des 
resultats et des performances a atteindre, et les recapituler sous forme d’un 
tableau de bord du systeme de management. 

Le tableau de bord est un outil de vision synthetique des valeurs et des tendances 
pour faciliter I’analyse et la prise de decision d’actions correctives et la definition 
de nouveaux objectifs generaux et des opportunites. 


11.6.1 Objectifs du tableau de bord 

La mesure des effets des changements intervenus a la suite de la reconfigu- 
ration d’un processus passe par la mise au point et la tenue a jour d’un tableau 
de bord. Il est tres important de faire en sorte que le tableau de bord soit en 
place avant que les travaux d’ analyse ne commencent pour pouvoir disposer 
d’informations chiffrees sur la situation de depart. 

Le tableau de bord est souvent utilise pour justifier l’activite (evolution du 
chififfe d’affaires par exemple) ou pour mesurer revolution de la productivity 
(heures/tache ou encore cout de la tache). 

Dans le cadre de la mise en oeuvre d’un management des processus, on ressent 
le besoin de completer le tableau de bord « activite » par un ensemble d’indi- 
cateurs mesurant revolution de la qualite ou de la non-qualite des prestations 
(satisfaction des clients internes ou extemes, resultats d’actions d’amelio- 
ration du fonctionnement de l’unite, etc.). Le tableau de bord s’impose alors 
comme un veritable outil de management de l’organisme. 

Ces tableaux de bord, tenus a jour par chaque pilote de processus, ne 
donnent cependant pas, en general, de vision transverse du fonctionnement 
de l’organisme. 



Surveiller et mesurer 181 


II est done necessaire de faire en sorte que, a partir de ces tableaux de bord 
processus, soit bati un tableau de bord systeme qui donnerait une vision trans- 
verse du fonctionnement de 1’ organ isme et qui prendrait en compte 
1’evaluation de l’efficacite du systeme. 

► Conseil pratique 

I Pour etre exploitable dans de bonnes conditions, un tableau de bord doit etre : 

- peu volumineux ; 

- fiable ; 

- connu de tous. 


Les resultats des mesures, done les indicateurs, doivent etre en priorite destines 
aux acteurs des processus pour leur permettre d’optimiser leur performance. 
De plus un indicateur non reconnu ou pas compris par les operateurs a de 
fortes chances d’etre conteste. 

11,6,2 Contenu 

Le tableau de bord management des processus, destine a la direction, tout en 
restant peu volumineux, contient au minimum cinq chapitres qui couvrent les 
aspects qualite du produit, satisfaction des clients (qualite perdue), fonction- 
nement de l’organisme, satisfaction du personnel et amelioration permanente. 
Pour chacun de ces chapitres un ou plusieurs indicateurs doivent etre definis et 
au-dela du constat des variations et de 1’evolution de ces indicateurs, il faut fixer 
des objectifs a atteindre. Ces objectifs, voire ces indicateurs, doivent etre revus 
regulierement de fagon a se placer dans une dynamique de progres continu. 

Les organismes sont de longue date habitues a suivre la qualite de leurs 
produits en comptabilisant le nombre de defauts, le nombre de produits rebutes 
ou en comparant la performance obtenue a la performance prevue. La satis- 
faction des clients est quelquefois plus complexe a mesurer car il n’est pas 
toujours tres aise de recueillir des informations concemant le degre de satis- 
faction atteint. La satisfaction des clients se mesure au travers de la gestion des 
reclamations, sur la base des informations obtenues a l’occasion de contacts 
commerciaux, grace a des enquetes et plus generalement en pratiquant 
l’ecoute client. 

Le fonctionnement de l’organisme est evalue par la mesure des performances 
des processus. Dans ce domaine, les changements de comportements sont tres 
sensibles, tout particulierement en termes de management, car l’efficacite d’un 
processus ne depend pas d’une seule ligne hierarchique mais de plusieurs. 
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Le quatrieme chapitre du tableau de bord illustre un des principes de mana- 
gement de la qualite totale qui est la satisfaction du personnel ; il s’agit de 
mesurer les effets des actions menees dans ce domaine afin de repositionner ou 
confirmer la strategic de management des ressources humaines. 

Enfin le cinquieme chapitre traite des efforts entrepris pour 1’ amelioration 
permanente de la qualite. II s’agit de mesurer l’avancement des groupes de 
travail autour d’actions particulieres et de quantifier les resultats obtenus. 

Un autre modele de tableau de bord pourrait etre compose des chapitres suivants : 

- chapitre financier qui reprendrait les principales donnees financieres et 
budgetaires ; 

- chapitre ressources qui ferait le point sur les investissements, les infrastruc- 
tures et la gestion du personnel ; 

- chapitre client qui en fonction des reclamations et du niveau de qualite 
perdue par le client doit permettre de lancer la recherche de solutions 
appropriees pour une meilleure satisfaction du client ; 

- chapitre processus qui fait apparaitre les niveaux de performance et d’effi- 
cacite des processus strategiques et ou critiques ainsi que les objectifs a 
atteindre par ces processus ; 

- chapitre innovation et amelioration qui permet entre autres de suivre 
l’avancement des projets correspondants. 

► Conseil pratique 

Un tableau de bord n’est efficace que s’il est unanimement reconnu et si les 
objectifs fixes ont un caractere mobilisateur. 

Le tableau de bord de la direction ne doit prendre en compte que les processus 
juges sensibles a un moment donne ; cela peut etre le cas par exemple d’un 
processus qui a fait I’objet d’une reconfiguration. 


11.7 Les revues de processus et de direction 

II s’agit d’evaluer le processus en termes de resultats, d’organisation et de 
fonctionnement. 

FDX 50-176:2005 

§ 6.3.2 - Le pilote du processus organise periodiquement des revues de 
processus, dont la frequence doit etre determinee en fonction de la rapidite 
d ’evolution du processus et de son environnement. 
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Ces revues ont pour objet : 

- d’assurer la satisfaction permanente des besoins et attentes du client du 
processus ; 

- d’identifier toute derive d’un processus et de definir les actions correctives et/ 
ou preventives ; 

- d’identifier les opportunity d’amelioration de I’efficacite et de I’efficience du 
processus ; 

- de mesurer la maturite du processus et de comparer le niveau mesure avec le 
niveau prealablement fixe ; 

- de verifier la bonne correlation entre activites contributives du processus ; 

- evaluer les interactions avec les autres processus. 

Les participants sont des representants des entites organisationnelles auxquelles 
appartiennent les acteurs du processus et des processus en interface significative, 
en particulier les clients et fournisseurs internes. 

Ces representants doivent avoir les competences suffisantes pour determiner 
avec le pilote du processus, les actions a mettre en place. 

L’ordre du jour peut comprendre : 

- le rappel des objectifs du processus (fixes en revue de direction) ; 

- le suivi de la realisation des actions decidees lors des precedentes revues ; 

- I’examen des resultats observes sur le processus : 

- indicateurs de la performance du processus ; 

- indicateurs sur le produit du processus ; 

- mesures relatives a I’utilisation des ressources ; 

- remontees terrains ; 

- reclamations Clients ; 

- audits ; 

- etc. ; 

- I’examen des evolutions en cours ou previsibles du processus et/ou de son 
environnement : 

- exigences specifies ; 

- ecoute client ; 

- processus en interaction ; 

- I’analyse de I’ensemble de ces donnees, prenant en compte les objectifs du 
processus et ses criteres d’acceptation, ainsi que I’efficacite des actions en 
cours : 

- la revue de I’ensemble des caracteristiques du processus, dans le but de 
verifier qu’elles permettent bien d’en assurer la maTtrise ; 

- la determination, si necessaire, des actions correctives ou d’amelioration a 
entreprendre ; 
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La revue du processus aboutit a : 

- une evaluation de I’efficacite et de I’efficience du processus ; 

— si necessaire, un plan d’actions correctives et/ou d’amelioration relatives au 
fonctionnement du processus ; 

— la proposition eventuelle a la direction devolutions des objectifs du 
processus ; 

- eventuellement, I’identification et la proposition d’actions d’amelioration du 
systeme (concernant plusieurs processus de I’organisme ou son systeme de 
management). 

Elle fait I’objet d’un enregistrement, et ses conclusions peuvent constituer une 
donnee d’entree de la revue de direction qui statue notamment sur les objectifs du 
processus et sur les ameliorations du systeme. 

Ces revues doivent etre planifiees pour qu’elles puissent etre correctement 
preparees et done leur dormer un maximum d’efficacite. Le fait de planifier 
une revue oblige 1’organisme et plus particulierement le pilote de processus : 

- a interroger, prealablement a la revue les acteurs du processus ; 

- a faire un effort de synthese sur les informations recueillies ; 

- a proposer les actions a mettre en oeuvre pour corriger les dysfonction- 
nements reconnus ou potentiels. 

La revue de processus permet : 

- d’evaluer les performances et les resultats des processus, de preference par 
rapport a un referentiel reconnu au sein de 1’organisme ; 

- de dynamiser des plans d’amelioration ; 

- de suivre une demarche de progres continu. 

► Conseil pratique 

I Malgre tous ces domaines a examiner et toutes ces informations a recueillir, la 
revue de processus ne doit pas devenir la corvee a laquelle on se rend en trainant 
des pieds. Elle doit etre comprise comme etant une occasion d’ameliorer le fonc- 
tionnement d’un processus mais aussi les conditions de travail qui s'y rapportent. 


11.8 Evaluer l’approche processus 

Cette evaluation doit permettre de tirer des enseignements qui pourraient se 
reveler utiles dans le cadre de projets analogues et dans tous les cas pour les 
mises a niveau du systeme et du management de processus. 
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11.8.1 devaluation du projet 

Comme pour tout projet, le chef de projet doit cloturer son projet et etablir un 
rapport dans lequel il rassemble, trie et analyse l’ensemble des donnees du projet 
en vue d’en tirer les enseignements reutilisables pour des projets ulterieurs de 
meme nature. C’est le retour d’experience. 

Parmi les sujets a traiter dans un tel rapport, on peut citer : 

- un planning historique expliquant les depassements par rapport aux previ- 
sions initiales ou ce qui a permis, pour certaines etapes, du projet de gagner 
du temps ; 

- une appreciation sur 1’ organisation choisie par le projet (avantages et 
inconvenients) ; 

- une analyse de la situation budgetaire et des couts engendres par le projet, 
eventuellement la situation des investissements decides ; 

- un argumentaire concemant 1’ adaptation des methodes utilisees au 
probleme pose ; 

- un historique du projet qui liste et commente les dysfonctionnements et les 
solutions trouvees, les freins au bon deroulement du projet, les idees origi- 
nales mises en application, les methodes et organisations a retenir dans le 
cadre d’un autre projet. En d’autres termes tout ce qui a marche et tout ce 
qui n’a pas marche. 

Devaluation du projet se fait essentiellement sur la base du rapport etabli par 
le chef de projet mais aussi par des entretiens avec differents agents qui ont 
participe activement a une ou plusieurs etapes du projet. 

11.8.2 devaluation de l’approche 

Une fois le deployment de l’approche processus effectue, la direction de 
l’organisme peut faire realiser une evaluation de l’approche processus mise en 
oeuvre. Cette evaluation porte sur les aspects suivants : 

- L’ existence de criteres pour determiner les processus strategiques et les 
processus critiques. La determination de ces criteres passe par la connais- 
sance de nombreuses informations concemant 1’organisme et son environ- 
nement : fmalites et objectifs strategiques de 1’organisme, exigences des 
clients, couples produits/clients, enjeux et risques. La qualite et la fiabilite du 
systeme d’information correspondant doivent etre evaluees. 

- La liste et le dimensionnement des processus : adaptation du decoupage aux 
metiers de l’organisme et a son marche. 
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- La simplicity du reseau des processus constituant le systeme de mana- 
gement des processus de 1’organisme. Sa representation doit pouvoir servir 
de support de communication et de sensibilisation. 

- L’ organisation du pilotage des processus (autorite, responsabilite, 
surveillance, maitrise). 

- L’existence d’un cadre adapte pour decider des ameliorations et des evolutions 
des processus. 

- L’existence d’une methode de surveillance des processus, et du systeme. 

- La qualite de la documentation associee (clarte, simplicity, adaptation a la 
culture d’entreprise, acceptation par toutes les categories de personnel). 

- L’existence d’un systeme de maitrise des competences et des metiers. 

- La maitrise des interactions entre les processus, 1’ existence d’une methode 
appropriee. 

11.8.3 devaluation du systeme de management des processus 

Nous avons vu dans les chapitres precedents qu’un systeme de management 
des processus doit etre surveille et surtout ameliore en permanence. Or, pour 
pouvoir fixer des objectifs d’amelioration realistes, il est necessaire de 
connaitre la situation de depart. 

La premiere evaluation du systeme de management des processus doit done 
etre realisee avec beaucoup de soins et sans complaisance pour avoir une 
photographie du systeme aussi precise que possible. L’utilisation d’une 
matrice de maturite facilitera cette evaluation. 

Les evaluations suivantes se feront toutes selon le schema classique : fixer des 
objectifs, placer des indicateurs pour s’assurer que les objectifs pourront etre 
atteints et mesurer l’efficacite du systeme en utilisant une matrice de maturite. 



12 

Ameliorer en permanence 
les processus 


C’est lorsque l ’on compare que Von apprecie. 

Antoine Bemheim 


Quelques-unes des questions auxquelles il faut trouver une reponse : 

• Quels sont les faits declencheurs d’une amelioration ? 

• Sur quels processus faut-il faire porter les efforts d’ ameliorations ? 

• Comment s’assurer qu’une amelioration a bien les effets escomptes ? 

12.1 Recherche du progres 

L’ application de la norme ISO 9001 version 2000 conduit a une veritable 
rupture avec l’immobilisme apparent de la version 1994. L’ amelioration 
permanente a largement pris le pas sur l’esprit procedurier qui prevalait alors. 
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L’entreprise est une entite vivante ; les processus qui en constituent l’ossature 
doivent evoluer avec elle. 

NF EN ISO 9001:2000 

§ 0.2 - Systemes de management de la qualite - Exigences 

[. . .] le concept de la « roue de Deming », designe en anglais par « Plan, Do, Check, 
Act (PDCA) » s’applique a tous les processus. La roue de Deming peut etre decrite 
succinctement comme suit : 

Planifier : etablir les objectifs et les processus necessaires pour fournir les resultats 
correspondant aux exigences des clients et aux politiques de I’organisme. 

Faire : mettre en oeuvre les processus. 

Verifier : surveiller et mesurer les processus et le produit par rapport aux politiques, 
objectifs et exigences du produit et rendre compte des resultats. 

Agir : entreprendre les actions pour ameliorer en permanence les performances 
des processus. 

► A noter 

Dans la norme ISO 9001 version 2000, les exigences en matiere de management, 
prennent en compte le PDCA. En effet les dirigeants de I’organisme : 

« Planifient » 

- definissent la vision, la mission et les valeurs de I'organisme, 

- les deploient dans I'organisme par des actions de communication, 

- s’engagent a deployer les principes de management ; 

« Font » 

- s’assurent en permanence de la pertinence et de I’efficacite du systeme mis en 
place, 

- fixent les objectifs operationnels et affectent les ressources necessaires ; 

« Verifient » 

- evaluent la pertinence des objectifs fixes par rapport a la satisfaction de chacun 
des acteurs concernes, 

- verifient que les objectifs operationnels sont atteints ; 

« Agissent » 

- modifient I’affectation des ressources a I’ensemble des processus et ajustent le 
plan des ressources humaines, 

- actualisent les objectifs, 

- affinent les indicateurs de performance. 


Quand on cesse de s’ameliorer, on a vite fait de prendre du retard, voire de se 
retrouver en queue du peloton. 

Combien de fois a-t-on entendu dire dans I’organisme : « Moi j ’utilise telle 
methode et cela marche tres bien, je n’ai aucune raison d’en changer » ? S’il a 
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pu etre vrai que la methode en question a ete la meilleure a un moment donne 
(ce qui n’est pas forcement demontre), il y a de fortes chances pour que cela ne 
le soit plus quelque temps plus tard. 

Le probleme vient, en general, de ce que lorsque l’on commence a faire de 
l’autosatisfaction, on n’a plus de raison de rechercher le progres. 

II est imperatif que, dans 1’organisme, tout un chacun soit persuade que l’on peut 
toujours mieux faire. Non pas parce que ce qui est fait n’est pas bien fait mais 
parce que les techniques evoluent, l’environnement se modifie en permanence ; 
quant aux besoins des clients, ils ne sont pas d’une stability exemplaire. Un 
produit ou un service d’excellente facture, a un instant donne, peut ne plus l’etre 
quelques temps plus tard. II faut d’ailleurs noter que les produits et services ont 
tendance a devenir de plus en plus rapidement obsoletes. 

Un tel etat d’esprit ne se decrete pas et toutes les campagnes de communi- 
cation, aussi efficaces soient-elles, ne pourront avoir que des effets mineurs 
sur le comportement du personnel si elles ne reposent pas sur des bases 
solides. 


« 33 % des entreprises utilisent des outils pour mieux maTtriser les aleas de 
fabrication. 

Si les entreprises commencent a penser amelioration, peu, malheureusement, 
semblent impliquer directement leur personnel de production dans ces 
ameliorations 1 . » 


► A noter 

Comme pour le Kaizen, I’approche processus permet, dans le cadre d’une 
analyse des processus, de traiter les dysfonctionnements au sein de groupes de 
travail ou interviennent les differents acteurs du processus. II est possible de la 
sorte d’associer concretement toutes les categories de personnels a I’analyse de 
ces dysfonctionnements. 

Mais attention, il arrive toujours un moment ou amelioration rime avec couts 
inutiles. A quoi peut bien servir d’ameliorer un processus dont le produit ne corres- 
pond plus a la demande du marche. II vaut mieux dans ce cas passer a un 
nouveau produit et definir les processus qui conviennent. 


1 . « Le processus flux de production », publication du Centre des Technologies Nouvelles. 
D’apres une etude intitulee « L’entreprise transversale : innovation et performances. Essai 
empirique sur la coherence organisationnelle dans les tres petites, petites et moyennes 
entreprises ». Realisee par Rafik Abdesselam et Olivier Gaussens du GEMMA UMR CNRS 
6 1 54 et Patrick Houzet du CTN, avec la participation de la commission technique OGI du CTN. 
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L’ evolution vers 1’ excellence implique la mise en oeuvre sur une longue 
periode d’ actions d’amelioration dans tous les domaines : 

- la qualification des hommes, leurs motivations et engagements ; 

- la performance des outils (equipements, logiciels. . .) et leurs maitrises ; 

- la performance des processus, des savoir-faire ; 

- les capacites des managers aux differents niveaux de 1’organisme ; 

- l’adequation au marche et aux besoins des clients ; 

- les capacites concurrentielles. 

II n’est done pas possible et souhaitable de rechercher l’excellence simulta- 
nement dans tous les processus de l’organisme. En revanche, il est important 
de cibler les efforts prioritairement sur les processus cles. 

Chaque organisme doit definir son propre chemin vers son excellence. 

► A noter 

La routine est tres dangereuse en matiere de management de la qualite car elle 
entralne des dysfonctionnements qu’elle contribue a masquer. 


12.2 Les faits declencheurs de 1’ amelioration 
d’un processus 

La maitrise des processus, au-dela des necessaires actions d’organisation, 
s’obtient et se poursuit au travers d’actions systematiques d’amelioration 
continue auxquelles tout le personnel est appele a contribuer. 

II y a cependant une difficulty a faire en sorte que le management et l’amelio- 
ration des processus ne ronronnent pas. II faut de temps en temps reveiller le 
chat qui dort et lancer une operation d’amelioration planifiee. 

Ceci etant, c’est quand meme au quotidien que les actions d’amelioration 
s’imposeront a la suite de differents faits declencheurs comme par exemple : 

- les dysfonctionnements du processus ; 

- 1’ insatisfaction des clients internes ou extemes du processus et plus gene- 
ralement des acteurs du processus ; 

- la multiplication des anomalies de fonctionnement ou des non-qualite des 
produits ; 
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- revolution de l’enviroimement du processus qui rend necessaire sa propre 
evolution ; 

- les resultats donnes par les indicateurs et les enseignements a tirer du 
tableau de bord ; 

- la modification (amelioration) d’une activite ou d’une interface proposee 
par un operateur. 

12.2.1 Une demande du personnel 

L’approche processus est un excellent moyen pour mobiliser le personnel et lui 
permettre de participer activement a l’amelioration permanente des produits et 
services mais aussi a l’amelioration du fonctionnement de l’organisme. 

Valoriser et responsabiliser le personnel en lui dormant, a travers une dyna- 
mique d’ amelioration permanente, la possibility de proposer des choix en 
fonction de leur vecu constitue aussi un element important de mobilisation, de 
responsabilisation et d’implication. 

12.2.2 Des decisions prises au cours d’une revue 

La mise en oeuvre des decisions prises au cours de la revue de processus est un 
moyen essentiel de l’amelioration permanente des processus. Les revues ne 
sont cependant pas en general le lieu ou l’on decide de remises en cause fonda- 
mentales de l’existant. Elies traitent des dysfonctionnements par rapport a un 
referentiel defini par l’organisme ; on est dans une optique de « correctif ». 

L’ aspect preventif devra, quant a lui, faire l’objet d’une demarche volontariste 
qui n’hesitera pas si necessaire a remettre en cause l’existant et surtout gardera 
une porte ouverte sur l’exterieur pour introduce dans l’organisme ce qui se fait 
de mieux chez les autres. 

12.2.3 Une evolution de l’environnement 


« Le manager d’aujourd’hui doit trouver comment acquerir cette capacite a vivre 
dans Uncertain. » 


Pour maitriser les evolutions de l’environnement, il est necessaire d’avoir un 
systeme de veille ou de recueil d’ informations pour tous les domaines qui 
concement l’organisme. 
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FD X 50 185: 2004 

Outils de management - Management de I’information 

§ 4.2 - Tout organisme est amene a manipuler et gerer des donnees « metiers » 
(commerciales, financieres, marketing, etc.) et des donnees techniques (specifica- 
tions, cahiers des charges, plans, donnees d’essais, etc.). Toutes ces donnees 
constituent des informations elementaires qui doivent etre gerees et maltrisees par 
I’organisme. 

Au cours de la vie de chaque organisme, cet ensemble d’informations s’enrichit 
continuellement et devient une ressource essentielle pour son fonctionnement. Un 
dysfonctionnement des dispositions de management de I’information peut avoir 
de graves consequences sur I’activite meme de I’organisme. 

II est done vital pour I’organisme de maltriser le dispositif de management de ses 
informations, e’est-a-dire : 

- de le definir ; 

- de le piloter ; 

- de le surveiller. 

II est recommande de s’interroger periodiquement sur I’efficacite du dispositif mis 
en oeuvre. On veillera a ce que celui-ci : 

- soit au service de la strategie de I’organisme ; 

- reponde aux besoins des utilisateurs (en termes de contenu, d’ergonomie, de 
convivialite, etc.). 

§ 4.1 - Un des enjeux du management de I’information est de participer direc- 
tement a la performance de I’activite et des processus de I’organisme ainsi qu’a 
leur amelioration continue. 


12.3 Les processus prioritaires 

II n’est pas toujours possible, voire souhaitable, de se lancer dans l’optimi- 
sation simultanee de tous les processus. II faut choisir et done determiner quels 
sont les processus a ameliorer en priorite. 

On pourrait penser que les processus prioritaires sont les processus strate- 
giques. Dans la pratique ce n’est pas toujours le cas. Les processus strate- 
giques sont souvent des processus qui ont ete definis et configures avec 
beaucoup de soins. 

Dans un premier temps, le choix peut etre determine sur de simples constats ou 
sur des evenements qui influent sur le processus, comme par exemple : 

- un fort taux de dysfonctionnements ; 

- un nombre eleve de reclamations ; 
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- une evolution de la demande du client ; 

- l’installation dans l’organisme de nouveaux outils de gestion des donnees, 
de maitrise des competences, etc. ; 

- l’application de nouvelles regies sociales (35 heures, travail de nuit). 

Si de simples observations ne suffisent pas a determiner les processus priori- 
taires, 1’organisme doit se fixer des criteres qui rendront le choix des priorites 
aussi objectif que possible. On peut ensuite utiliser la methode decrite pour la 
determination des processus critiques. 

► Conseil pratique 

II appartient a la direction de I’organisme de fixer les criteres sur la base desquels 
se fera le classement des processus prioritaire. En effet, ces criteres doivent 
decouler de la strategie et des objectifs de la direction. 

A titre d’exemple, on peut citer les criteres possibles suivants : risque a court et 
moyen termes, qualite du produit final, developpement de I’organisme a I’exportation, 
amelioration des services associes au produit... 


12.4 Etapes d’ amelioration de processus 

On peut conduire une demarche d’analyse et d’amelioration des processus en 

trois grandes etapes : 

- La premiere etape consiste a hierarchiser les processus afin de choisir les 
processus a traiter en priorite. Ce choix de priorite passe par la definition de 
criteres pertinents pour 1’organisme tels que : capacite a creer une dynamique 
d’amelioration, possibility de resultats visibles a court terme, influence du 
processus sur le resultat des affaires importantes en cours ou a venir. . . 

- Dans un second temps, l’analyse d’un processus est confiee a un groupe 
de travail pluridisciplinaire. Quelques seances de travail vont permettre de 
decrire le processus existant, d’ identifier les dysfonctionnements du 
processus actuel ainsi que leurs causes, et de decrire le processus recon- 
figure. La caracterisation des dysfonctionnements est tres importante dans 
la mesure ou elle seule permet de definir les moyens les plus appropries 
pour supprimer ces dysfonctionnements. 

- La demiere etape consiste a choisir, parmi les propositions d’amelioration 
formulees par le groupe de travail, celles qui seront mises en oeuvre. Ici 
encore le choix se fait en fonction du bilan cout/benefice et des objectifs de 
l’organisme. Cette etape s’acheve par la definition des ressources necessaires 
a la mise en oeuvre du processus modifie. 
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C’est la determination des solutions a apporter aux dysfonctionnements cons- 
tates qui est le point central d’une operation d’amelioration d’un processus. Pour 
que cette determination se fasse dans de bonnes conditions, il ne faut pas hesiter a 
appliquer une methode de resolution de probleme chaque fois que cela se revele 
necessaire. Le tableau 12. 1 rappelle les principales etapes d’une telle methode. 


Tableau 12.1 Methode de resolution de probleme 
pour (’amelioration d’un processus 2 


Etape 

Objectif 

Identifier I’opportunite 
d’amelioration 

Choix du processus a ameliorer 
Determination de I’objectif d’amelioration 

Evaluer la situation 
actuelle 

Evaluation de Tefficacite et de I’efficience du processus 
Recueil et analyse de donnees 

Analyser 

Determination des effets du probleme 
Identification et verification des causes du probleme 

Decider de Taction 

Exploration des differentes possibility 
Selection et mise en oeuvre de la meilleure solution 

Confirmer Taction 

Confirmation de I’elimination ou de I’attenuation du probleme 
Confirmation de Tatteinte de Tobjectif d’amelioration 

Standardiser I’action 

Revision des methodes et supports d’information 
Formation sur le nouveau processus 

Preparer le futur 

Evaluation et analyse des problemes residuels 
Planification des actions futures. 


« II faut souvent compter plusieurs approches bien differenciees pour circons- 
crire un probleme, developper une strategic qui tienne compte a la fois des 
acteurs, du contexte et de l’objectif a atteindre. . . La logique du bon sens et de 
l’intuition spontanee ne suffit plus : il faut faire preuve d’imagination, de 
creativite, car les solutions connues ne sont plus adaptees 3 . » 

Il existe des methodes de resolution de probleme, plus sophistiquees done plus 
delicates a mettre en oeuvre. C’est le cas par exemple de la CPS « Creative 
Problem Solving » dont le principe est decrit en figure 12.1. 


2. S. Mathieu, « Reussir l’approche processus » Enjeux, n° 240, decembre 2003-janvier 2004, 
p. 36. 

3. Antoine Heron, « Les outils du management qualite n° 35 » par Corinne Demaiziere, 
Qualite en mouvement, n° 64, p. 47. 
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Dans un certain nombre de cas il ne sera pas question d’amelioration du 
processus mais de reengineering. II vaut parfois mieux tout reprendre a zero 
plutot que de coller quelques rustines qui ne tiendront pas longtemps. 

► Conseil pratique 

Une demarche d'amelioration des processus vise a identifier les points forts et les 
axes de progres afin de determiner des plans d’action concrets. Elle regroupe 
deux approches complementaires : 

-une approche systemique qui part des buts a atteindre pour determiner les 
taches qui doivent composer le processus avant de dimensionner les ressources 
necessaires a sa mise en oeuvre ; 

- une approche analytique pour laquelle la description du processus, la detection 
et revaluation objective des dysfonctionnements, permettent une bonne appre- 
hension des couts de chaque element composant le processus et permettent 
surtout une justification du cout du produit genere par le processus. 


4. Corinne Demaiziere, « Les outils du management qualite n° 35 », Source : « Resoudre les 
problemes par la creativite ; la methode CPS de Scott Isaksen, Don Treffmger et Brial 
Dorval. Qualite en mouvement, n° 64, p. 49. 
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12.5 Mise en oeuvre des modifications 

Une erreur a ne pas faire est de separer le « comment faire » du « faire ». II est 
important que les personnes qui auront la charge de mettre en oeuvre une modi- 
fication d’un processus soient associees sous une forme ou sous une autre a la 
definition du contenu de la modification et surtout des modalites de mise en 
oeuvre. 

Pour definir les ressources necessaires, les groupes de travail disposent d’un 
ensemble d’outils dont certains, comme l’analyse fonctionnelle, peuvent etre 
adaptes a ce type d’application. 

Suivant les cas, il conviendra ou non d’engager des actions de reorganisation 
ou de mettre en place de nouvelles procedures. Mais il y a toujours lieu de 
developper une politique d’amelioration continue. 

Les moyens et le but a atteindre ayant ete definis il faut designer un respon- 
sable de la mise en oeuvre de la modification, definir un dispositif de suivi, 
formaliser un calendrier et allouer les moyens necessaires. 

► Conseil pratique 

Une demarche d’amelioration des processus est un bon moyen : 

- de comparer les performances de I’organisme a celles d’autres organismes ; 

- de disposer d’un observatoire de bonnes pratiques ; 

- de developper I’esprit de competition. 

Le travail d’analyse et d’amelioration ayant ete realise, il est important de pouvoir 
mesurer les effets des changements intervenus et de faire largement connaltre au 
sein de I’organisme les resultats obtenus. II en va de la credibility de I’operation. 



Partie VI 

Une nouvelle vision 
de l’organisme 


Comme nous avons pu le voir dans les chapitres precedents, la mise en oeuvre 
d’une approche processus n’est pas sans consequence sur l’organisation et le 
fonctionnement de l’organisme, mais aussi sur les relations professionnelles et la 
gestion du personnel. Si dans un premier temps il faut proceder a des ajuste- 
ments successifs pour faire en sorte d’obtenir les resultats souhaites, il arrive 
toujours un moment ou la direction doit prendre un peu de recul et faire en sorte 
de « repenser » globalement l’organisation et la repartition des responsabilites. 




13 

Vers une nouvelle conception 
du management 


Ce n ’est pas en toumant le dos aux choses 
qu ’on leur fait face. 
Pierre Dac 


13.1 « De la gestion de... au management de... » 

et « du management de. . . au management par. . . » 

II y a tout d’abord lieu de s’accorder sur la definition du terme 
« management ». Si l’on se refere aux differentes definitions donnees dans la 
litterature, vouloir aboutir a une definition unique releve de la gageure. 

La norme ISO 9000 version 2000 en donne quant a elle une definition assez 
simple, mais les termes utilises sont tellement generaux que cette definition 
perd en partie de son interet : 

I ISO 9000:2000 

§ 3.2.6 Management - Activites coordonnees pour orienter et controler un 
organisme. 
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Comme on ne precise pas de quelles activites il s’agit, c’est la porte ouverte a 
toutes sortes d’interpretations. 

Le management peut aussi se definir par un de ses principaux objectifs : la 
gestion et la maitrise des risques (financiers, sociaux, qualite, environ- 
nementaux, securite). Mais le management doit avoir bien d’autres objectifs 
qui visent, independamment des risques, a faire en sorte que 1’organisme dans 
lequel il s’exerce soit efficace. 

On peut contourner la difficulty de la definition en precisant quelles doivent 
etre aujourd’hui les competences d’un manager. 

« Les managers doivent savoir : 

- tirer parti des opportunity des evolutions technologiques et de la 
mondialisation ; 

- prevenir les menaces de la globalisation, de la complexity et de la precarite 
qui s’installent sous toutes leurs formes ; 

- construire une performance durable dans un univers incertain gouveme par 
1’ interactivity et le temps reel. [. . .] ; 

- prendre en compte et repondre aux besoins et aux attentes de plus en plus 
pressantes des actionnaires, des clients, des partenaires, du personnel et de 
la collectivity, etc. ; 

- conduire le changement et organiser une entreprise (un organisme ) verita- 
blement globale, capable de changer au rythme des evolutions de toutes 
natures. Ce sont autant de defis que les managers doivent relever 1 . » 

Ou encore : 

« La competence essentielle de tout manager est l’aptitude a conduire le 
changement a la hauteur des enjeux et des finalites de l’entreprise 2 . » 

On voit bien au travers de ces definitions que vouloir opposer management de 
et management par n’a pas beaucoup de sens. 

Discuter a l’infini de la difference entre management de la qualite (ou des 
processus) et management par la qualite (ou par les processus) ne conceme et 
ne peut passionner que quelques specialistes. 


1 . Jean Supizet, « Les nouveaux outils decisionnels des dirigeants », Option Finance, n° 699 
22 juillet 2002, page 27. 

2. Jean Supizet, « Mettre le client au cceur des developpements », L ’Informatique professionnelle 
n° 21 1, fevrier 2003. 
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L’ expression « management par» est sans doute excessive. Elle tend 
simplement a indiquer que le concept ou la discipline concemee doit cons- 
tituer un volet essentiel du mode de management applique par la direction de 
l’organisme. Ceci est particulierement vrai pour des disciplines (qualite, infor- 
mation, competences, risques, par exemple) qui comme nous l’avons vu dans 
les chapitres precedents interagissent fortement avec le management des 
processus. 

► A noter 

Retenons simplement ici que la mise en oeuvre d’une approche processus conduit 
a reconsiderer profondement les modes de management. II ne s’agit pas 
d’opposer un mode de management a un autre, mais bien de faire en sorte qu’ils 
se completent pour etre efficaces. II est imperatif que les directions en aient cons- 
cience car sans cela la couverture et la prise en charge de I’ensemble du systeme 
par le management risquent d’etre incompletes. 


« Les modalites de management d’un organisme par sa direction constituent 
“l’art de manager”. Ces modalites ont longtemps ete considerees comme intui- 
tives et empiriques, voire propres a chaque dirigeant. Elies etaient rarement 
formalisees et faisaient souvent partie de la culture et de la tradition orale de 
l’organisme. La complexification du marche, l’aprete croissante de la concur- 
rence, les exigences des clients et des actionnaires ainsi que le developpement 
de la legislation et de la reglementation obligent les organismes a ameliorer 
sans cesse leurs performances dans tous les domaines. 

Ils doivent done revoir leur organisation et leurs pratiques manageriales. » 3 
Le temps est venu de ne plus se contenter de la recherche du profit immediat, 
un bon management se doit de preserver l’avenir. II doit pour ce faire mettre 
l’organisme dont il a la charge en situation d’assurer la perennite de ses profits 
et dans bien des cas son existence a terme. 

Au cours de ces vingt demieres annees, nous sommes passes de la « gestion » 
d’un organisme, situation courante dans un marche vendeur avec une offfe 
insuffisante aux usagers et consommateurs, a un management centre sur des 
concepts, tels que l’approche processus, dont le but est de satisfaire au mieux 
aux exigences des clients ou usagers dans un monde ou 1’ offfe est, dans la 
plupart des cas, superieure a la demande. 


3. FD X 189 Systemes de management - Lignes directrices pour leur integration, AFNOR, 
janvier 2004. 
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13.2 De la gestion de la qualite 

au management par la qualite... 

L’epoque du management purement financier pour lequel la qualite n’etait 
qu’une discipline particuliere deleguee a un representant de la direction, est 
aujourd’hui revolue. Le slogan « la qualite est l’affaire de tous » reste vrai mais 
il est largement depasse. Si la qualite est sans conteste une composante de 
chaque activite, c’est bien parce qu’elle est dans son acception actuelle (qualite 
environnement, securite, developpement durable. . un des principaux elements 
contribuant a la definition de la politique et de la strategic de l’organisme. 

En effet, pour pouvoir foumir des produits et services qui satisfassent totalement 
les clients ou usagers tout en restant competitif, on ne peut plus se contenter de 
mettre en place une structure qualite chargee de definir et de faire appliquer un 
certain nombre de regies, aussi precises soient-elles, au sein de l’organisme. La 
direction doit s’ engager concretement et aller largement au-dela de la declaration 
de bonnes intentions. 

« L’engagement de la direction doit s’exercer dans deux directions. D’une part 
sur le moyen terme a travers la definition de la strategic et des objectifs 
majeurs de l’organisme, et d’autre part, sur le court terme en veillant au 
maintien voire a 1’ amelioration des performances. » 4 . 

La direction doit tenir compte de ce que le choix d’une politique et d’une stra- 
tegic est largement determine par le facteur qualite. La qualite n’est plus 
uniquement un but a atteindre, elle conditionne pour une part importante le 
mode de management. 

13.3 De la gestion des competences 

au management par les competences 

Nous savons aujourd’hui que, dans un organisme, la competence ne peut pas 
etre une fin en soi. Elle doit repondre a la fois a des besoins individuels mais 
aussi, et plus encore, a des besoins collectifs. 


4. Michel Cattan, L ’engagement de la direction, AFNOR, 2001 . 
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Quel avantage pourrait-on retirer du management d’un processus si l’on ne 
pouvait disposer, pour la realisation de chacune des activites qui le composent, 
de la competence adequate ? On se retrouverait tres probablement dans une 
organisation taylorienne ou la qualite de 1’ activite prime sur la qualite 
collective des activites et la coherence d’ensemble. 

La question ne se pose plus veritablement en ces termes. On constate en effet, 
avec revolution rapide des techniques et des technologies, que la maitrise des 
competences constitue un plus concurrentiel incontestable. Par maitrise, il faut 
entendre : adequation permanente aux besoins de l’organisme. Notons par 
ailleurs que dans bien des domaines les organismes ont a faire face a une 
penurie de certaines competences. Cette penurie qui ne concernait, il y a 
encore quelques annees, que le domaine des hautes technologies ou celui de 
metiers tres techniques, touche maintenant des metiers tres varies, y compris 
dans les services, et pour toutes les categories de personnels. 

Un management efficace des competences se revele tout particulierement 
indispensable lorsque la competence revet un caractere strategique pour 
l’organisme. On peut alors parler de management par les competences. 

Il revient en effet a la direction generate d’identifier les competences neces- 
saires a la mise en oeuvre, dans de bonnes conditions, de la strategic de l’orga- 
nisme. L’ identification doit porter sur les competences individuelles qui 
permettront l’employabilite permanente de l’individu, comme sur les compe- 
tences collectives qui sont le support essentiel de 1’ evolution souhaitee et 
previsible de l’organisme. 

Les choix qui engagent l’organisme sur le moyen ou le long terme dependent 
de la qualite de cette identification. 

Citons a titre d’exemple le risque « competences » que peut presenter la 
decision d’extemalisation d’une activite (externalisation des competences) si 
elle ne ressort pas d’un choix strategique dont les consequences potentielles 
ont ete examinees par la direction. 

► A noter 

Rappelons par ailleurs que I’efficacite des processus, done de I’organisation de 
I’organisme, depend entre autres de I’adequation entre activite et competence. II 
s’agit la encore de faire en sorte que le management (par les) des competences 
permette I’adequation permanente de I’organisation (metiers et processus) avec la 
strategie decidee par la direction. 
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13.4 De la gestion des informations 
au management de Pinformation 

« Dans le cadre d’un systeme de management integre, le management de 
l’information assure, entre autres, le lien entre le systeme operant et le systeme 
de decision. 

Le management de l’information, s’interesse a “P ensemble interactif de toutes 
les situations informationnelles, autrement dit, le jeu complexe de tous les 
echanges d’ information signifiante” (Meleze 5 ). II doit permettre aux utilisa- 
teurs d’acceder aux connaissances utiles pour le fonctionnement au quotidien 
de l’organisme et les prises de decisions necessaires. A ce titre il a trois grands 
roles a jouer : 

- capter les informations pertinentes emanant de l’environnement, traiter et 
memoriser les informations extemes et internes, 

- assurer la circulation de l’information remontante et descendante dans 
Porganisme, 

- diffuser les informations concemant Porganisme vers son environnement. » 6 
Le management de Pinformation doit etre au service de la strategic de Porga- 
nisme et a ce titre un outil essentiel pour les managers. Dans un tel contexte, les 
systemes d’information et de communication sont, sinon a transformer 
completement, du moins a adapter en fonction du role nouveau des managers. 
Par ailleurs, n’oublions pas que les processus « consomment » et « produisent » 
de Pinformation que Pon pourrait qualifier de technique. Ce type d’informa- 
tions, dont la gestion a ete pendant longtemps de la responsabilite des bureaux 
d’etudes (plans, specifications. . .) ou de chacun des metiers concemes (dossiers 
achats, dossiers de projet...), doit faire Pobjet d’une maitrise globale pour 
pouvoir en assurer la coherence et Pexhaustivite. Mais, dans ce domaine aussi, 
les exigences contractuelles, techniques et reglementaires font que la maitrise de 
ce type d’ informations est devenue, dans beaucoup de cas, strategique. Cette 
information constitue une partie importante du patrimoine de Porganisme, elle 
permet aussi de repondre aux besoins en matiere de tragabilite de certains 
produits, de prevenir des contentieux ou d’assurer un service apres-vente 
adequat aux clients ou usagers. 


5. Travaux de LEMOIGNE-MELEZE-THOM www.supelec.fr/fc/masteres/mis/module3 

6. FD X 1 85 Management de l 'information. 
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13.5 De la gestion des risques 
au management des risques 

Toute activite, tout projet ou tout systeme est soumis a des aleas, potentiellement 
plus ou moms graves, qui sont susceptibles de remettre en cause la tenue des 
objectifs de l’organisme. Celui-ci pouvant se trouver dans l’obligation de gerer 
des crises graves, il est indispensable qu’il evalue systematiquement les risques 
auxquels il est confronte. 

Pendant des annees la situation florissante des organismes (marche porteur, 
usagers ou clients peu exigeants...) ne les a pas incites a aller au-dela de la 
simple gestion des risques. Gestion qui se traduisait essentiellement par la 
mise en oeuvre d’actions correctives apres que le mal avait ete fait et beaucoup 
moins par des actions preventives permettant de parer aux risques. 

La gestion des risques ne suffit plus. Il faut evoluer vers le management des 
risques : anticipation et aides a la decision deviennent alors des priorites. 

Le management des risques consiste d’abord a identifier les evenements 
susceptibles de mettre en cause les objectifs et l’integrite de l’organisme. Il 
faut ensuite estimer la criticite des risques correspondants en termes de proba- 
bility d’occurrence et de gravite des consequences. Il appartient enfin au 
management de decider des eventuelles actions (soit preventives soit cura- 
tives) a engager pour reduire ces risques (parades). Mais on voit bien que pour 
le management, il ne suffit pas de decider de la meilleure action a mettre en 
oeuvre, il s’agit surtout de prendre des risques mesures (engagement de la 
direction), le risque zero n’existant pas. 

Si le management des risques est entierement de la responsabilite de la 
direction, la maitrise des risques se doit d’etre systemique et, de ce fait comme 
de la technicite qu’elle necessite, est du ressort de specialistes. 

« La maitrise des risques est fondamentalement systemique du fait : 

- de scenarios difficilement predictibles combinant des aleas d’origines 
diverses (internes ou extemes, techniques ou humains), 

- de dysfonctionnements susceptibles de se produire du fait de la 
complexity des interactions sur les multiples interfaces tant techniques 
qu’organisationnelles, 

- de la difficulty d’estimer les risques tant en termes de frequence d’evenements 
redoutes qu’en termes de potentiality de gravite, 
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- de la difficulty d’evaluer l’efficacite et la vulnerability des barrieres de 
protection et de leur combinaison et notamment d’y detecter les maillons 
faibles. » 7 

Le management des risques doit integrer : 

- la creativity et 1’ anticipation dans la mise en evidence des risques, 

- des logiques et outils d’aide a la decision dans leur prise en compte. 


13.6 De la gestion des processus 

au management par les processus 

On pourrait de la meme fagon engager un vaste debat (philosophique ?) pour 
determiner s’il y a lieu de parler de management des processus ou de 
management par les processus. 

Quoi qu’il en soit, il semble impossible de manager un organisme uniquement 
par les processus. En effet, les methodes de management font appel a tout un 
ensemble de moyens et d’activites que ne sauraient prendre en compte les 
processus. Vouloir tout mettre dans tout ne ferait que compliquer un concept 
qui, comme nous l’avons vu, est particulierement simple. 

II faut cependant reconnaitre que si l’on considere les deux niveaux de mana- 
gement des processus, a savoir leur maitrise (analyse et description, mesure et 
obtention d’un resultat attendu, capability, reproductibilite...) et leur optimi- 
sation (strategic, objectifs, amelioration), on constate que l’on aborde bien des 
sujets qui sont du ressort du management d’un organisme. 

Rappelons enfin qu’au-dela de l’idee de systeme, les maitres mots en matiere 
de management sont : 

- capacite d’adaptation a l’environnement (strategic en adequation permanente 
avec l’environnement) ; 

- necessity de progres permanents (capacity a evoluer rapidement) ; 

- performance (efficacite) ; 

- maitrise des competences ; 

- responsabilite individuelle ( empowerment ) et collective (travail en equipe). 


7. http://www.afis.fr/praout/accueil/accueil.html 
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Ces termes recouvrent des concepts qui sont au cceur de l’approche processus 
et que nous avons developpes tout au long des chapitres precedents. 

La societe Mega, sur son site Internet, donne une comparaison entre pilotage 
classique et pilotage par les processus en reprenant les differentes caracteris- 
tiques des deux modes de pilotage : 


Tableau 13.1 Comparaison des caracteristiques 
du pilotage classique et du pilotage par processus 


Pilotage classique 

Pilotage par les processus 

Introverti 

Oriente allocation de ressources internes 

Extraverti 

Oriente client 

Vertical et base sur les resultats prevus 

Fonctions et centres 
de responsabilite budgetaires 

Transversal et base sur I’action 

Processus/Activites 

Individuel et structurant 

Resultats predetermines a atteindre 
par le responsable du budget 

Collectif et innovant 

Objectifs partages et transverses 

Periodique et defensif 

Cycle financier et budgetaire 

Continu et evolutif 

Cycle operationnel et adaptatif court 

Adapte a un environnement stable 

Adapte a un environnement 
concurrentiel et changeant 


Bien que cette presentation puisse laisser supposer qu’un mode de mana- 
gement est exclusif de l’autre, il n’en est rien car ils doivent coexister et c’est 
l’ensemble de ces caracteristiques dont il faut tenir compte pour mettre en 
oeuvre un nouveau mode de management. On constate cependant que le 
« pilotage par les processus » tel qu’il est defini dans le tableau 13.1 permet 
parfaitement de repondre aux exigences auxquelles la plupart des organismes 
ont a repondre aujourd’hui. 

Si l’on elargit le debat au management de la qualite on constate que l’ensemble 
des responsabilites de la direction constitue a n’en pas douter une tres bonne 
base pour le management d’un organisme. On retrouve d’ailleurs ces respon- 
sabilites synthetisees dans les huit principes de management enonces par la 
norme ISO 9004 version 2000. 
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Vers une nouvelle conception 
de l’organisation 


Le meilleur moyen de prendre un train a l ’heure 
C'est de s ’arranger pour rater le precedent. 

Marcel Achard 


14.1 Faire evoluer Forganisation 

Nous ne reviendrons pas sur la necessite de passer d’une organisation 
purement metier a une organisation matricielle favorisant la transversalite tout 
en faisant en sorte que les metiers puissent s’exercer dans les meilleures 
conditions possibles (voir chapitre 4). 

II existe bien d’autres raisons de faire evoluer les organisations que nous avons 
connues ces demieres decennies. Parmi celles-ci il en est une purement econo- 
mique qui est la « chasse au gaspi ». Pour de simples raisons d’efficacite il est 
necessaire de veiller a supprimer les redondances qui existent entre differentes 
entites de 1’organisme et par ailleurs de faire jouer a plein les synergies. 

Nous avons, dans le chapitre 4, passe en revue quelques-uns des risques de 
redondances et quelques-unes des synergies qui existent entre approche 
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processus et plusieurs autres disciplines exercees dans 1’organisme. II faut en 
tirer les consequences et imaginer une organisation qui permette d’ameliorer la 
situation actuelle tout en sauvegardant les specificites des differentes disciplines 
concemees. 

Une des fagons d’aboutir a ce resultat est de s’interesser aussi au systeme que 
represente l’organisme et de faire en sorte qu’il soit efficace voire efficient, 
plutot que de se concentrer uniquement sur l’efficacite de chaque element 
constitutif du systeme (activites et processus). 

II faut aussi faire evoluer l’organisation pour mieux repondre aux attentes du 
personnel, etre en conformite avec une legislation elle aussi evolutive et pour 
pouvoir adapter le fonctionnement de l’organisme aux conditions socioculturelles 
du ou des pays dans lesquels il intervient. 

Toutes ces raisons font que l’organisation doit etre le fer de lance de tout bon 
management. C’est en effet l’outil qui permet a l’organisme de coller en 
permanence aux realties quotidiennes et en particulier aux evolutions qui lui 
sont imposees par le marche, par les clients ou usagers et tout simplement 
par la societe. II est done imperatif de definir une forme d’ organisation qui 
permette aussi facilement que possible l’adaptation de l’organisme a son 
environnement. 

14.2 L’approche processus 

au cceur d’une nouvelle organisation 

L’approche processus commune au management de la qualite, au controle interne 
mais aussi au management des competences ainsi qu’au management des infor- 
mations, n’est rien d’autre qu’une approche systemique organisationnelle de 
1’organisme. L’approche processus c’est en effet : 

- une vision globale de l’organisation (reseau de processus) ; 

- la maitrise des interactions (interfaces) entre les processus ; 

- la maitrise des interfaces entre processus et environnement de l’organisme ; 

- une recherche de l’efficacite tant en matiere de satisfaction client que de 
fonctionnement (decisions en fonction des consequences) ; 

- la redefinition des relations humaines en les axant sur les competences et 
la responsabilite plutot que sur une culture du « parapluie » (le chef m’a 
dit que...). 
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Mettre en oeuvre une approche processus dans le cadre d’un management 
systemique conduit a definir une nouvelle organisation en faisant evoluer 
certaines directions (ou fonctions) existantes. 

Nous avons en effet vu que l’approche processus nous conduit a passer d’une 
organisation metier purement hierarchique, a une organisation matricielle. La 
matrice est conditionnee par la nature des metiers de 1’organisme, qui evoluent 
peu au cours du temps, et surtout par le reseau de processus qui doit pouvoir 
evoluer rapidement et en particulier a chaque solicitation de l’environnement 
de l’organisme. 

► A noter 

Si Ton excepte les evolutions, de plus en plus rares, de I’organisation en fonction 
de la carriere de tel ou tel dirigeant, c’est bien le reseau de processus et ses 
evolutions qui conditionnent I’organisation. 


14.3 Comment doit evoluer la direction qualite ? 

Si l’on considere que la qualite (qualite, securite, environnement, develop- 
pement durable...) est l’affaire de tous, que la direction doit prendre direc- 
tement en charge la qualite au travers de son mode de management, on est tente 
de dire que la direction de la qualite, si elle perdure dans son etat actuel, se 
contenterait de faire du controle qualite et en particulier des audits. 

Si le role de la direction qualite est a revoir c’est pour mieux en definir les 
contours preciser certaines de ses fonctions actuelles et surtout pour lui confier 
des responsabilites qu’elles n’avaient pas jusqu’a present. Pour pouvoir au 
mieux maitriser la nouvelle donne en matiere de qualite il apparait qu’une 
direction de la qualite (ou la fonction qualite) devrait assurer des responsabi- 
lites importantes dans les domaines suivants : 

- L’elaboration d’une politique qualite. II s’agit de foumir a la direction 
generale les elements qui lui permettront de batir une strategic en matiere de 
qualite et d’en faire une composante essentielle de son mode de management. 

- La definition de methodes et d’outils permettant au personnel de deployer 
la politique retenue par la direction generale. Cela passe par le choix des 
methodes et outils les mieux adaptes mais aussi par la formation a ces 
methodes et outils. 

- Le controle qualite sous toutes ses formes, du controle produit a l’audit en 
passant par l’agrement ou la qualification des foumisseurs. 
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- Le management de l’approche processus. II s’agit de tenir a jour la liste des 
processus, de faire evoluer celle des processus strategiques, de veiller au 
bon fonctionnement de l’ensemble des processus en apportant le soutien 
necessaire aux pilotes de processus (methodes, benchmarking interne ou 
exteme. . .). D’assurer la coherence et la maitrise du reseau de processus. 

- La communication interne car elle doit etre consideree comme un support 
essentiel d’une demarche qualite. Lorsque l’on se situe dans un mode de 
management qui vise la qualite totale ou le management par la qualite force 
est de constater que l’essentiel des sujets abordes a travers cette communi- 
cation conceme la qualite. 


14.4 Comment doit evoluer la direction de Pinformation ? 

Comme nous l’avons vu, la maitrise de l’information et des donnees est tres 
liee au fonctionnement des processus, elle passe par 1’ elaboration de regies 
communes et doit s’inscrire dans la duree. 

Ressource essentielle, 1’ information doit etre au service de la direction pour lui 
permettre de definir la vision, les missions et la strategic de l’organisme a 
court, moyen et long termes. Plus largement, elle constitue, pour l’ensemble 
des acteurs de l’organisme la matiere premiere de toute prise de decision. 
Enfin, un des enjeux du management de l’information est de participer direc- 
tement a la performance de l’activite et des processus de l’organisme ainsi 
qu’a leur amelioration continue. 

Le management de 1’ information est en lien etroit avec les instances qui 
congoivent et font evoluer les strategies a court, moyen et long termes (comites 
de direction, comites executifs, conseils d’administration, etc.). Le dispositif 
mis en place doit done evoluer en coherence avec les orientations strategiques 
decidees par la direction. En parallele, les decisions de ces memes instances 
sont nourries des informations foumies par ce meme dispositif. 

L’ implication de la Direction generate de l’organisme et des instances executives 
est done decisive. Ce sont elles qui ont la responsabilite du pilotage du mana- 
gement de 1 ’ in formation dans son ensemble et doivent done, a ce titre, s’ assurer 
de son efficacite. II convient qu’elles mettent en place une organisation adaptee 
et peuvent, le cas echeant, deleguer la gestion au quotidien du dispositif a des 
specialistes : professionnels de l’information (ingenieurs, analystes, etc.) ; 
professionnels de l’organisation et de la diffusion des connaissances (knowledge 
manager, veilleurs, documentalistes, records managers, archivistes, etc.). 
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En revanche, la Direction generate veillera elle-meme a ce que sa politique 
et ses objectifs corollaires ainsi que les processus en la matiere soient 
effectivement definis, connus, compris et integres par les utilisateurs. 

14.5 Comment doit evoluer la direction du controle interne ? 

Le controle interne est probablement la fonction qui presente les plus fortes 
synergies avec la fonction qualite (approche processus, competences, 
information, risques. . .). 

« Les activites de controle sont presentes partout dans 1’ organisation, a tout 
niveau et dans toute fonction, qu’il s’agisse de controles orientes vers la 
prevention ou la detection, de controles manuels ou informatiques ou encore 
de controles hierarchiques. En tout etat de cause, les activites de controle 
doivent etre determinees en fonction de la nature des objectifs auxquels elles 
se rapportent et etre proportionnees aux enjeux de chaque processus [. . .]. 
Comme tout systeme, le dispositif de controle interne doit faire l’objet d’une 
surveillance permanente. II s’agit de verifier sa pertinence et son adequation 
aux objectifs de l’organisme. 

Mise en oeuvre par le management sous le pilotage de la Direction generale ou 
du Directoire, cette surveillance prend notamment en compte 1’ analyse des 
principaux incidents constates, le resultat des controles realises ainsi que des 
travaux effectues par l’audit interne, lorsqu’il existe [...]. 

La surveillance peut utilement etre completee par une veille active sur les 
meilleures pratiques en matiere de controle interne. 

Surveillance et veille conduisent, si necessaire, a la mise en oeuvre d’actions 
correctives et a l’adaptation du dispositif de controle interne. 

Lorsqu’il existe, le service d’audit interne a la responsabilite d’evaluer le fonc- 
tionnement du dispositif de controle interne et de faire toutes preconisations 
pour l’ameliorer, dans le champ convert par ses missions. II sensibilise et 
forme habituellement l’encadrement au controle interne mais n’est pas direc- 
tement implique dans la mise en place et la mise en oeuvre quotidienne du 
dispositif. Le responsable de l’audit interne rend compte a la Direction 
generale et, selon des modalites determinees par chaque organisme, aux 
organes sociaux, des principaux resultats de la surveillance exercee. »' 


1 . Rapport 2006 de 1’ AMF sur le gouvemement d’entreprise et le controle interne le 22 janvier 
2007. 
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« La mise en oeuvre d’un dispositif de controle interne doit reposer sur des 
principes fondamentaux mais aussi sur : 

- une organisation appropriee qui foumit le cadre dans lequel les activites 
necessaires a la realisation des objectifs sont planifiees, executees, suivies 
et controlees ; 

- des responsabilites et pouvoirs clairement definis qui doivent etre accordes 
aux personnes appropriees en fonction des objectifs de 1’ organ isme. Ils 
peuvent etre formalises et communiques au moyen de descriptions de 
taches ou de fonctions, d’organigrammes hierarchiques et fonctionnels, de 
delegations de pouvoirs et devraient respecter le principe de separation 
fonctions et des taches ; 

- l’efficacite du systeme de controle interne qui exige de separer distinc- 
tement les differentes fonctions et tache afin de minimiser 1’ existence de 
conflits de responsabilite, de reduire le risque d’erreur ou de ffaude II s’agit 
notamment de veiller a la separation des fonctions de decision, de 
protection et de conservation des actifs, de comptabilisation. » 2 

14.6 Vers une direction du management 

On voit tout le parti qu’un organisme pourrait tirer en rassemblant au sein d’une 
meme direction les trois directions (fonctions) qualite au sens actuel du terme 
(qualite, securite, environnement, developpement durable...), information, 
controle interne auxquelles on associerait la direction de la communication 
interne, support indispensable des trois autres directions. 

Une direction (fonction) du management permettrait de valoriser les synergies 
existant entre les quatre directions actuelles. Elle permettrait de mieux repartir 
des activites communes telles que l’amelioration des processus ou Paralyse des 
risques et ce faisant faciliter le developpement de ces activites et developper le 
professionnalisme dans ce domaine. 

II faut aussi viser, en mettant en place une telle organisation, une meilleure 
maitrise des redondances eventuelles comme par exemple la mise au point 
d’un programme annuel coherent d’audits (interne et qualite). 


2. « Lignes directrices pour le developpement de synergies entre Dispositifs de Controle 
Interne et Systemes de Management au sein des organisations » ; FD X 50-198 version 
provisoire, AFNOR, 2008. 
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Enfin cela permettrait dans ces domaines complementaires de developper des 
methodes et des outils communs a differentes disciplines (par exemple suivi 
des actions correctives). 

Quand on y regarde d’un peu pres, une telle direction (fonction) existe deja 
dans beaucoup d’organismes. Quel est le role d’un responsable qualite dans la 
plupart des PME ? II est en charge de la qualite et a ce titre de l’approche 
processus ; de l’environnement ; s’il ne s’occupe pas de securite c’est souvent 
parce que le sujet n’a pas lieu d’etre traite ou tout simplement qu’elle a ete 
sous-traitee a un technicien ; c’est bien lui qui verifie et dans beaucoup de cas 
gere l’essentiel de la documentation au moins pour ce qui conceme la docu- 
mentation technique ; en matiere de communication il publie les tableaux de 
bords et lorsqu’il en a les moyens diffuse une petite revue. 

Reste le controle interne. Lorsque les PME auront mesure les avantages 
qu’elles peuvent en tirer, a qui sera confiee cette fonction sinon au responsable 
qualite ? 

Pour les organismes de plus grande taille, il y a plusieurs niveaux de reactions 
a la proposition de mettre en place une direction du management : 

- « On n’a jamais vu ga, done cela ne peut pas marcher. » Ce qui denote une 
tres grande ouverture d’esprit ! 

- « Cette direction va etre un fourre-tout ingerable. » Avant d’arreter une 
position il vaut mieux etudier le dossier et peser le pour et le contre. 

- « Les gains potentiels en termes de couts (suppression de redondances), de 
delais (exploitation des synergies), de coherence et d’efficacite (develop- 
pement et utilisation d’outils communs), de visibility (redistribution claire 
des responsabilites) et enfin de communication interne (clarification des 
objectifs de cette communication), meritent que l’on etudie les modalites de 
mise en oeuvre d’une telle organisation et si possible qu’on la teste au niveau 
d’un etablissement ou d’une unite. » C’est a notre avis la position la plus 
realiste pour contribuer a l’amelioration du fonctionnement de l’organisme. 
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Conclusion 


Vous ne pouvez pas aider les hommes continuellement 
en faisant pour eux ce qu 'ils pourraient et devraient faire eux-memes. 

Lincoln 


Comme nous venons de le voir a travers la description de ce que recouvre le 
management des processus, c’est a chaque organisme de definir son modele de 
management. 

L’approche processus est tout sauf theorique et ne doit pas le devenir. Son prin- 
cipal interet vient de ce qu’elle est essentiellement pratique et concrete. Meme 
si le contenu de chaque etape de la mise en oeuvre d’une approche processus 
peut varier d’un organisme a l’autre, on peut considerer que le deroulement de 
la mise en oeuvre de cette approche est en pratique celui qui est decrit par la 
figure 15.1 

S’il est vrai qu’il existe quelques « recettes » et que l’experience de certains 
peut mettre en lumiere des reussites ou des erreurs a ne pas commettre, il n’y 
a pas, en la matiere, de methode et d’outil universels. Pour que le management 
des processus soit le meilleur possible, il doit tenir compte de la culture propre 
a 1’organisme, des conditions financieres, sociales et materielles comme de 
l’environnement dans lequel il se trouve. 
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Figure 15.1 Principales etapes d’une approche processus 
D’apres FD X 50-176 « Management des processus » § 4. 2.2 


La plupart de ces parametres evoluant au cours du temps, il va de soi que le 
management des processus doit en faire autant et s’adapter en permanence aux 
contraintes qui s’exercent sur l’organisme. 

Les directions des organismes, qui gardent pour beaucoup d’entre elles une 
image lourde et couteuse des operations qualite qu’ elles ont pu conduire dans 
le passe, doivent surmonter leurs reticences vis-a-vis de 1’approche processus. 
II ne s’agit plus d’une contrainte pour l’obtention d’une certification mais, tout 
au contraire, d’un outil de management efficace et d’un moyen pour ameliorer 
le fonctionnement de l’organisme. 
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Ce n’est pas un hasard si le management « des » processus s’inscrit dans le 
cadre d’un management « par » les processus bien que les composantes et les 
methodes relatives a ce dernier restent, il faut le reconnaitre, encore a definir 
avec precision. 

Pour ne pas tomber dans les travers du passe, le management doit veiller, au 
moins dans un premier temps, a ne retenir que des solutions simples, faciles a 
mettre en oeuvre et ne demandant pas de gros investissements. Les theories 
complexes que certains developpent, plutot que de faciliter 1’ appropriation de 
l’approche, risquent d’en retarder les effets benefiques. 

L’approche processus ne doit pas placer l’organisme dans un carcan de normes 
et de regies strides. La souplesse et quelques degres de liberte sont indispen- 
sables pour permettre au systeme d’evoluer dans de bonnes conditions. 
Compte tenu de l’experience acquise depuis plus d’une dizaine d’annees, on 
peut affirmer que l’adoption d’une approche processus par un organisme 
conduit inevitablement, a terme, a un changement profond de la culture de cet 
organisme. Nous avons en effet vu qu’une telle approche tend a faire evoluer 
le mode de management mais par dessus tout conduit a ameliorer le relationnel 
d’une part, et la responsabilisation de chacun, d’autre part. 

L’approche processus nous incite a passer d’un management par metier a un 
management systemique qui par ailleurs est devenu incontoumable. 

Un management systemique c’est en effet : 

- Se concentrer sur les interactions existant au sein d’un systeme, lui-meme 
situe dans un environnement donne. C’est mettre l’accent sur les interac- 
tions entre les elements constitutifs du systeme plutot que sur 1’ analyse 
detaillee de chacun de ces elements. 

- Adopter une logique d’optimisation globale en lieu et place du traitement 
d’interets sectoriels. L’efficacite globale du systeme ne resulte pas toujours 
de l’efficacite de ses differents composants, mais en revanche, elle depend 
toujours de l’efficacite des interactions entre ses composants. 

- Decider en fonction des consequences potentielles. L’evaluation des 
risques est a ce titre un element incontoumable du processus de decision. 

- Manager des hommes en recherchant la meilleure adequation entre satis- 
faction des besoins (effectif, competences, relations humaines, etc.) et 
satisfaction du personnel. 
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Annexe A 
Approche processus 
et norme ISO 9001:2000 


FD X SO-m^OOO 1 

Le management des processus dans les normes ISO 9000:2000 

1 La notion de processus et ses proprietes 
selon la norme ISO 9001:2000 

NFEN ISO 9001:2000 
§ 4.1 Exigences generales 

L’organisme doit etablir, documenter, mettre en oeuvre, et ameliorer en continu un 
systeme de management de la qualite conforme aux exigences de la presente 
Norme Internationale. 


1. Les corrections apportees concement le remplacement du DIS 9001 avec l’ISO 9001 qui 
n’etait pas publiee a l’epoque de la parution du FD X 50-176:2000 (extrait de l’annexe A 
du fascicule de documentation qui donne un eclairage sur le paragraphe 4.1 de la norme 
ISO 9001). 
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L’organisme doit : 

- identifier et gerer les processus necessaires au systeme de management de la 
qualite et leur application dans tout I’organisme ; 

- determiner la sequence et I’interaction de ces processus ; 

- determiner la sequence et I’interaction de ces processus ; 

- determiner les criteres et les methodes necessaires pour assurer I’efficacite 
du fonctionnement et de la maitrise de ces processus ; 

- assurer la disponibilite des ressources et des informations necessaires au 
fonctionnement et a la surveillance de ces processus, 

- surveiller, mesurer et analyser ces processus ; 

- mettre en oeuvre les actions necessaires pour obtenir les resultats planifies et 
I’amelioration continue de ces processus. 

1.1 Le principe d’efficacite d’un processus 
implique une vision claire des resultats a atteindre 

A un processus est associe un objectif sous la forme d’un resultat a atteindre. 

- Dans la norme ISO 900 1 :2000, le resultat contribue directement ou indirec- 
tement a la satisfaction du client. 

- Dans la norme ISO 9004:2000, le resultat contribue a la satisfaction des 
parties interessees de 1’organisme (client, actionnaires, personnel...). A ce 
niveau, la notion d’efficacite est elargie a celle d’efficience. II s’agit alors 
d’atteindre les resultats attendus avec une economie de ressources 
consommees. Ceci permet d’atteindre des performances economiques 
elevees, d’optimiser le degre de satisfaction des parties interessees et 
d’assurer la perennite de l’organisme. 

Cette notion d’efficacite etendue a celle d’efficience est fondamentale : il 
s’avere necessaire de determiner la valeur contributive de chaque processus a 
ces satisfactions c’est-a-dire, in fine, au succes de l’organisme. 

1.2 Les objectifs des processus sont quantifies 

La quantification d’un objectif permet de mesurer les resultats correspondant 
aux efforts accomplis. Cette etape prealable est necessaire pour evaluer 
l’efficacite des processus. 

1.3 Le deroulement d’un processus est maitrise 

Dans le deroulement d’un processus, les differentes operations a executer sont 
definies et mises en oeuvre de fag on maitrisee : 
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- une operation n’est consideree comme achevee que si le resultat obtenu est 
conforme a des criteres d’acceptation preetablis ; 

- les conditions d’enclenchement des operations successives sont explicitees ; 

- les interactions avec les autres processus sont detunes ; 

- les points precedents sont formalises par ecrit en fonction des risques de ne 
pas obtenir un resultat conforme. Ce risque est lie a la difficulte du travail 
a realiser, a la competence necessaire pour accomplir ce travail et aux 
moyens mis en oeuvre ; 

- l’impact d’une non-conformite d’un resultat sur la satisfaction du client est 
analyse et pris en compte dans le processus et en particulier pour la revue 
des criteres d’acceptation ; 

- la realisation d’enregistrements apportant la preuve de la conformite du 
produit aux differentes etapes est preetablie. Les exigences du client, sur ce 
point, peuvent etre formalisees. 

1.4 Les informations necessaires 

a l’execution du processus sont disponibles 

Avant de debuter le processus, il est necessaire de verifier l’existence des infor- 
mations necessaires a son execution. En cours d’ execution, la disponibilite des 
informations doit etre assuree. 

1.5 Le processus est pilote afin d’atteindre les objectifs 

Le processus ne peut pas s’improviser. Les etapes telles que prevues sont a 
respecter et tout ecart par rapport aux objectifs donne lieu a correction. 

La precision et la rigueur du pilotage du processus sont modulees en fonction 
des risques de non-obtention de resultats conformes et des consequences pour 
les parties interessees. 

1.6 La surveillance du processus permet 

de collecter l’information necessaire a son amelioration 

Cette surveillance permet : 

- avant le debut du processus : d’assurer que le resultat sera obtenu, 

- apres l’execution du processus : de constater si des ameliorations sont 
necessaires. 
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2 Les processus dans la norme ISO 9001:2000 

2.1 Avertissement 

Cette partie de l’annexe ne decrit en aucun cas une demarche conduisant a la 
certification selon la norme ISO 9001 . II s’agit simplement d’utiliser les normes 
comme des outils pour construire et piloter un Systeme de Management de la 
Qualite selon une approche processus. 

La lecture des exigences de la norme ISO 9001:2000 selon les huit processus 
decrits ci-apres n’est qu’un exemple. C’est a l’organisme de construire son 
propre « decoupage ». 

A la lecture de la norme on peut relever huit processus que l’on peut classer 
selon la typologie suivante : 


N° 

Norn du processus 

Categorie 

1 

Management de la qualite de I’organisme 

Processus de direction 

2 

Processus client 

Processus de realisation 

3 

Organisation et ordonnancement 
de la realisation du produit 

4 

Conception du produit 

5 

Approvisionnement des elements necessaires 
a la realisation du produit 

6 

Production du produit 

7 

Ressources humaines 

Processus de support 

8 

Ressources liees aux infrastructures 


2.2 Les processus de direction 

Dans le cadre de la norme ISO 9001:2000, ils se resument a un processus de 
management de la qualite de l’organisme. 


Paragraphes concernes de I’lSO 9001 

4 Systemes de management de la qualite 

5 Responsabilite de la direction 
8.2.2 Audits internes 

8.4 Analyse des donnees 

8.5 Amelioration 
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1 ) Definition du Systeme de Management de la Qualite 

Selon la norme ISO 9000 « Management de la qualite - Principes essentiels et 
vocabulaire », c’est un « systeme permettant d’etablir la politique qualite, les 
objectifs qualite et permettant d’atteindre ces objectifs ». 

2) Finalite du processus 

Le processus « management de la qualite de 1’organisme » a pour finalite le 
deployment de la politique et des objectifs qualite dans l’ensemble de 
l’organisme afin d’atteindre les resultats attendus par les parties interessees. 

3) E tapes du processus 

Les etapes sont les suivantes : 

- identification des besoins et attentes des parties interessees, 

- identification des processus strategiques, 

- definition de la politique qualite, 

- planification de la qualite et deployment des objectifs au niveau des 
processus, 

- mise en place et suivi des indicateurs associes aux objectifs, 

- revues et audits du systeme de management de la qualite 

- bilan et engagement des actions d’amelioration. 

4) Surveillance du processus 

L’un des principaux outils de surveillance du systeme de management de la 
qualite est la revue de direction qui, dans la norme ISO 9001:2000, est 
presentee comme un processus en soi avec ses donnees d’entree et ses donnees 
de sortie. 

5) Amelioration continue 

L’ amelioration des performances de l’organisme resulte de l’amelioration des 
produits, des processus et du systeme de management. 

L’amelioration du produit se traduit d’abord par 1’ elimination des non- 
conformites, ensuite, par l’amelioration des differents processus concemes. 
L’amelioration des processus est traitee au niveau de chaque processus iden- 
tify et decrit. Les processus de realisation du produit et leur amelioration sont 
essentiels a la satisfaction du marche et done a la survie de l’organisme. Le 
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declenchement d’actions correctives et preventives en constitue une premiere 
etape. La generalisation sous forme de recherche d’amelioration qualite 
permet de se deployer au-dela de la recherche de conformite. 

L’ amelioration du systeme lui-meme est principalement liee a 1’ amelioration 
des interactions de l’ensemble des processus qui le composent. 

Remarque : II est parfois necessaire de remettre en cause les processus eux- 
memes ou leurs interactions. Ceci doit etre analyse, decide, effectue au niveau 
de responsabilite ad hoc. 

2.3 Les processus de realisation 

La raison d’etre d’un organisme est de transformer des donnees, des matieres, 
des objets, des informations elabores ou achetes en produits vendus a un client. 
La realisation du produit s’effectue par une succession de transformations 
elementaires qui consomment des ressources (humaines, materielles, energe- 
tiques, financieres, informationnelles), et mettent en oeuvre des savoir-faire, 
des methodes de travail, des modes d’organisation. . . 

Une observation attentive de l’organisme, de ses flux et de ses valeurs ajoutees 
aux differentes etapes de transformation conduit a isoler des postes de travail 
puis a etablir des liaisons entre ces postes traduisant une veritable chaine de la 
valeur ajoutee a travers Lorganisme. 

Ces chaines de la valeur constituent les processus de realisation du produit. 
Chaque organisme a done ses processus specifiques correspondant a ses 
produits, ses clients et son organisation. 

Neanmoins les processus decrits dans ce paragraphe se retrouvent dans de 
nombreux organismes. 


Paragraphes concernes de I’lSO 9001 

5.2 Systemes de management de la qualite 

7.2 Responsabilite de la direction 
8.2.1 Audits internes 

8.2.3 Analyse des donnees 
8.5 Amelioration 
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2.3.1 Le processus n° 2 — » « Client » 

La satisfaction du client est l’un des fondements de la demarche Qualite. II est 

done necessaire : 

- d’identifier les besoins des clients que l’organisme envisage de satisfaire 
(en coherence avec la politique qualite), 

- de s’assurer de la comprehension de ces besoins et exigences, 

- de s’assurer de 1’ aptitude de l’organisme a repondre a ces exigences (en 
particulier, l’organisme devra tenir compte des exigences reglementaires et 
de ses propres exigences pour eviter de faire de la « sur-qualite »), 

- de s’assurer que ces exigences sont satisfaites, 

- de prevoir un dispositif adapte de communication avec le client. 

2.3.2 Le processus n° 3 — > « Organisation et ordonnancement 
de la realisation du produit » 


Paragraphes concernes de I ’ISO 9001 

6.2.2 Competence, sensibilisation et formation 

7.1 Planification de la realisation du produit 

7.6 MaTtrise des dispositifs de surveillance et de mesure 

8.1 Generalites 

8.2.3 Surveillance et mesure des processus 

8.2.4 Surveillance et mesure du produit 
8.5 Amelioration 


Selon le domaine d’activite de l’organisme, ce processus est d’importance 
variable. II est determinant pour des realisations de produits en exemplaire 
unique et dans les organismes ayant un mode d’ organisation par projet. 

Ce processus couvre : 

- la definition des objectifs qualite specifiques concemant le produit et les 
processus a mettre en oeuvre pour sa realisation, 

- la definition des processus specifiques, 

- la definition des elements permettant d’assurer le pilotage des processus, 

- la definition des elements permettant de garantir la maitrise des processus 
et la detection de la perte de celle-ci, 

- la definition des moyens necessaires, 
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- les competences du personnel, 

- la documentation specifique pour le produit, 

- la definition des enregistrements qui apporteront la preuve de la conformite 
du produit, 

- la definition des enregistrements concemant les processus de realisation. 

2.3.3 Le processus n° 4 — > « Conception du produit » 


Paragraphes concernes de I’ I SO 9001 

7.3 Conception et developpement 

8.2.3 Surveillance et mesure des processus 

8.2.4 Surveillance et mesure du produit 
8.5 Amelioration 


A partir de l’expression des besoins du client, 1’organisme elabore les specifi- 
cations du produit et les formalise au niveau des donnees d’entree de la 
conception. 

Par une succession d’etapes ou phases, la conception va permettre de 
progresser vers une definition de plus en plus precise du produit pour conduire 
a son developpement puis a sa production. 

II est essentiel, au cours de cette progression, de s’ assurer de la conformite du 
produit aux exigences du client au travers de verifications, de validations et de 
revues de conception planifiees, realisees et documentees. Une partie de la 
conception du produit peut etre realisee a l’exterieur de l’organisme : dans ce cas, 
il est important d’assurer la maitrise de la conception sur l’ensemble du processus. 

2.3.4 Le processus n° 5 — > « Approvisionnement des elements 
necessaires a la realisation du produit » 


Paragraphes concernes de I’ I SO 9001 

7.4 Achats 

8.2.3 Surveillance et mesure des processus 

8.3 MaTtrise du produit non-conforme 

8.5 Amelioration 


La conformite d’un produit integrant des elements achetes par 1’organisme 
implique la maitrise du processus d’approvisionnement. Cette maitrise peut se 
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traduire selon des modalites variables vis-a-vis des foumisseurs. II est neces- 
saire d’eliminer les non-conformites des constituants du produit de fagon a 
prevenir les non-conformites du produit final. Cette vigilance doit etre 
modulee en fonction des risques lies a la defaillance d’un constituant. 

2.3.5 Le processus n° 6 — > « Production du produit » 


Paragraphes concernes de I ’ISO 9001 

7.5 Activites de realisation du produit 

8.2.3 Surveillance et mesure des processus 

8.2.4 Surveillance et mesure du produit 
8.3 Maitrise du produit non-conforme 

8.5 Amelioration 


La production du produit specific au cours du processus de conception doit 
donner lieu a une maitrise suffisante pour assurer la conformite du produit aux 
exigences. 

2.4 Les processus de support 

Selon le domaine d’activite de l’organisme, les ressources necessaires a la 
realisation du produit sont de nature et d’ importance differentes et par conse- 
quent les processus de direction associes peuvent l’etre aussi. 

Compte tenu de son importance et de sa specificite, il est souhaitable de carac- 
teriser et de maitriser le management des ressources humaines. Pour les autres 
ressources, 1’organisme peut ne retenir que la ressource essentielle ou il peut 
decider de gerer les differentes ressources par des processus differents. 

2.4.1 Le processus n° 7 — » « Ressources humaines » 


Paragraphes concernes de I’ ISO 9001 

6.1 Mise a disposition des ressources 

6.2 Ressources humaines 


La composante ressources humaines a un role determinant dans la performance 
de Lorganisme et sa perennite. Ce role est rappele dans le quatrieme principe du 
management de la qualite « Implication du personnel » : « Les personnes a tous 
niveaux sont l’essence meme d’un organisme et une totale implication de leur 
part permet a Lorganisme de tirer parti de leurs competences. » 
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La contribution de chacun dans la realisation des objectifs qualite doit etre 
comprise au travers d’actions de sensibilisations internes. La formation et les 
qualifications necessaires pour la realisation des activites doivent etre efficaces 
et documentees. 

2.4.2 Le processus n° 8 — > « Ressources liees aux infrastructures » 


Paragraphes concernes de I’ I SO 9001 

6.1 Mise a disposition des ressources 

6.2 Infrastructures 

6.4 Environnement de travail 


Ces processus de support peuvent concemer : 

- les installations, en particulier le pare d’equipements, les logiciels, les 
locaux... ; 

- tout systeme d’informations necessaire a la realisation du produit et au 
fonctionnement de l’organisme ; 

- la maitrise du milieu et de 1’ environnement de travail necessaires pour 
assurer la conformite du produit. 

Dans le cadre de 1’ISO 9004:2000, ils recouvrent egalement : 

- les ressources naturelles ; 

- les ressources financieres, et 

- les relations de partenariat. 

qui contribuent a la satisfaction des autres parties interessees avec, respecti- 

vement, la Societe, les actionnaires et les foumisseurs. 
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Annexe B 

(informative) 

Description d’un processus — Exemple de caracteristiques 
et de representation graphique d’un processus 


Caracteristiques du processus 
l intitule J : Elaboration (Tune commande 
[debut] : Expression du besoin 

[sortie = produit(s)] : document de commande conforme au besoin exprime et acceptb entre les deux parties 








Annexe B 
Entretien annuel : 
exemple de grille devaluation 
des competences 


Competences de leader 

1 

2 

3 

4 

Total 

- Est a I’ecoute des clients (internes ou externes) 

□ 

□ 

□ 

□ 


- Gere efficacement des ressources 
et cree des profits 

□ 

□ 

□ 

□ 


- Analyse les risques potentiels relevant de sa 
responsabilite et agit en consequence 

□ 

□ 

□ 

□ 


- Est proactif en matiere d’amelioration 

□ 

□ 

□ 

□ 


- Fait preuve de charisme ; est reconnu 
pour ses competences 

□ 

□ 

□ 

□ 

.. / 20 

Competences manageriales 

1 

2 

3 

4 


- Competences en matiere de communication 

□ 

□ 

□ 

□ 


- Pratique le travail en equipe 

□ 

□ 

□ 

□ 


- Base ses decisions sur des faits 

□ 

□ 

□ 

□ 
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- 

Evalue ses collaborateurs et adapte 
leurs competences aux besoins 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Fixe le cap et les objectifs. Analyse les echecs 
comme les reussites 

□ 

□ 

□ 

□ 

.. / 20 

Competences personnels 

1 

2 

3 

4 


- 

Vise I’exemplarite 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Fait preuve d’initiative - demontre sa motivation 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Est ouvert a la nouveaute 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Fait preuve de perseverance 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Prend la mesure de ses responsabilites 
(empowerment) 

□ 

□ 

□ 

□ 

.. / 20 

Competences professionnelles 

1 

2 

3 

4 


- 

Possede un reel savoir-faire 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Est apte a transmettre son savoir-faire 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Fait preuve de creativite 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Ouvert au progres continu 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Apte a faire evoluer ses connaissances 

□ 

□ 

□ 

□ 

.. / 20 

Competences relationnelles 

1 

2 

3 

4 


- 

Fait preuve d’empathie 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Respecte les regies etablies 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Participe a la vie et au fonctionnement de I’equipe 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Est a I’ecoute de ses collegues 

□ 

□ 

□ 

□ 


- 

Assure le reporting que Ton attend de lui 

□ 

□ 

□ 

□ 

.. / 20 


TOTAL 

.../100 




Annexe C 
Exemple de plaquette 
pour le lancement 
d’une approche processus 
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Annexe D 

Elements d’un programme 
de formation pour le lancement 
d’une approche processus 


Le lancement d’une approche processus peut difficilement etre envisage sans 
un minimum de formation ou de sensibilisation du personnel. 

Le contenu et la qualite de cette formation sont des facteurs essentiels qui 
conditionneront pour une part importante la reussite du passage a une 
organisation matricielle. 

II ne s’agit pas pour le formateur de se contenter de delivrer un message, il 
doit, par des demonstrations et des exercices pratiques, faire prendre cons- 
cience au personnel de ce qui l’attend dans les semaines et les mois a venir, 
mais aussi de ce que l’organisme attend de lui. 

L’objet de cette annexe est de donner quelques pistes pour la preparation d’une 
telle formation dont le deroulement pourrait etre le suivant : 

1) Les objectifs de la formation 

- Un enjeu pour l’organisme : accroitre la coherence interfonctions et la 
satisfaction des clients. 
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- Des attitudes a developper : l’approche processus est un ensemble de 
methodes et de reflexes de travail a mettre en oeuvre au quotidien. 

- Un apport pour chacun : l’approche processus vise a faciliter le travail de 
chacun par une amelioration des processus. Mais elle implique que 
chacun devienne acteur de cette demarche et progresse dans son efficacite 
personnelle. 

2) Le contexte 

- Necessity croissante de seduire le client (ou l’usager), concurrence exacerbee. 

- L’approche processus implique de ne pas seulement s’interesser au produit, 
mais aussi a tout ce qui accompagne le produit (delai, cout, services 
associes. . .) pour pouvoir se demarquer de la concurrence. 

- Cette approche foumit des arguments de vente, une valeur ajoutee et 
contribue a une meilleure satisfaction du client (ou usager). 

3) Les objectifs vises par une approche processus 

- Satisfaire le client, ce qui implique pour y parvenir, d’ ameliorer le fonction- 
nement de l’organisme. 

- Optimiser l’image de l’organisme et developper sa competitivite. 

4) Principales consequences d’une approche processus 

- Bannir la routine : savoir se poser des questions, se remettre en cause pour 
perdre les mauvaises habitudes, perfectionner nos methodes de travail. 

- Traiter les dysfonctionnements : ne pas attendre qu’un probleme se 
declenche, essayer de l’anticiper. Ne pas se contenter de subir ou de constater 
les problemes, avoir le reflexe de les analyser pour les solutionner. 

- S’ouvrir et communiquer : satisfaire ses clients (internes ou extemes) 
implique de rechercher le dialogue et de progresser vers une plus grande 
cohesion interfonctions. 

- Reduire les delais et les couts : c’est la consequence de ce qui precede. Reduire 
les delais en simplifiant les taches et en ameliorant le traitement des interfaces. 

5) Sortir de la spirale des Re... (refaire, recommencer, rediffuser...) 

Pensons au temps perdu, a l’energie gaspillee et aux couts supplementaires 

engendres par l’incoherence dans l’enchamement de nos taches, la non- 
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circulation de 1’ information et une mauvaise prise en compte des besoins 
des clients (internes ou externes). 

6) Repondre par avance aux critiques 

- On fait deja de la qualite. 

- C’estdu travail en plus. 

- On est cloisonne. 

- La hierarchie ne joue pas le jeu. 

- On ne nous donne pas les moyens. 

7) A ce stade, donner des exemples de dysfonctionnements 

- Difficultes de savoir « Qui fait Quoi ». 

- Negligences vis-a-vis du client. 

- Non-respect des procedures. 

- Incomprehensions entre personnes. 

- Difficultes hierarchie/collaborateur. 

- Gestion de la documentation defectueuse. 

- Traitement expeditif des problemes. 


Pour les organismes qui en ont la possibility l’utilisation du « theatre 
d’entreprise » est on ne peut plus efficace pour mettre en exergue les travers du 
fonctionnement de l’organisme. 

8) Passer a la pratique en utilisant un cas qui doit etre particulierement 
simple pour faciliter les demonstrations. Ce cas doit permettre de : 

- Mettre en evidence la complexity apparente de l’organisation et ses conse- 
quences (cloisonnement, difficultes de communication. . .) et d’introduire la 
notion de processus. 

- Identifier un ou plusieurs processus mis en oeuvre dans le cas. Representer ce 
ou ces processus sous forme de logigramme (demonstration du qui fait quoi). 

- Mettre en pratique la Relation client-foumisseur internes (RCFI), sur la 
base de dysfonctionnements connus. 
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- Mettre en place des indicateurs pour pouvoir affiner les resultats de la RCFI 
et verifier la validite des choix retenus (satisfaction du client interne). 

9) Traiter un dysfonctionnement en utilisant la methode 
de resolution de probleme (MRP) 

10) L’approche processus - des apports pour chacun 

- Simplifier les taches en optimisant les processus par une clarification du 
« qui fait quoi » et une coherence dans la chaine des travaux. 

- Faciliter les relations de travail en pratiquant la RCFI des qu’un probleme 
implique une clarification des besoins et engagements reciproques. 

- Accroitre les competences en utilisant de nouveaux outils (logigramme, 
RCFI, MRP, indicateurs). 

- Gagner du temps en reduisant, par F amelioration des processus, les pertes de 
temps dues a la multiplication des allers-retours ou a des taches a recommencer. 

- Optimiser sa mission en ayant quotidiennement a F esprit la necessity 
d’apporter une valeur ajoutee aux taches et activites qui relevent de notre 
responsabilite. 

11) Apprentissage du changement, 

Un changement profond ne se fait pas dans la precipitation, 
mais passe par des phases d’apprentissage 

- Poids de la routine, on subit la non-qualite. 

- Prise de conscience (objet principal de cette formation), chacun comprend 
mieux sur quels facteurs il faut agir pour optimiser les processus de travail. 

- Mobilisation, application des principaux outils a mettre en oeuvre en 
participant aux projets d’amelioration dans votre unite. 

- Vigilance pour lutter contre le retour des mauvaises habitudes. L’approche 
processus doit contribuer a F amelioration permanente du fonctionnement 
de l’organisme. 

12) Presenter l’organisation pour la mise en oeuvre de l’approche 
processus (comite de pilotage, chef de projet, groupes de travail. . .) 



Annexe E 
Exemples de fiches 
« cartes d’identite » 
d’un processus 


Les deux premiers exemples sont des modeles de fiches que l’on etablit a 
roccasion de la premiere analyse d’un processus. 

La figure E. 1 represente une fiche outil renseignee partiellement, etablie dans 
le cadre de la demarche qualite dans le domaine de la formation, entreprise par 
la Marine nationale »'. 


I . Fascicule de la Marine nationale « Optimiser les processus 
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Fournisseurs 

Forces navales 

Elements d’entree 

Niveau de connaissances prerequis pour les eleves 

Exigences 

Controle avant la formation de la realite du niveau 
de connaissance prerequis pour chaque eleve 

Processus Gestion 
d’une session 
de formation 

Finalite 

Assurer la qualite de la prestation de formation 
pour la satisfaction des forces navales 

Acteurs 

Officiers instructeurs 

Moyens 

Materiel : locaux et classes specialement equipes... 

Elements de sortie 

Niveau de connaissances exige a Tissue de la formation 

Beneficiaire 

Les forces navales 

Exigences 

Controles exerces pour s’assurer de I’assimilation 
des connaissances 

Indicateurs 
de performance 

Conformite aux referentiels formation 

Controles avant, pendant et a Tissue de la formation 


Figure E.1 Fiche de caracteristiques du processus 
« Gestion d’une session de formation » 


La fiche de la figure E.2 est probablement la plus simple. Comme on peut le 
constater, les deux derniers items de cette fiche ne peuvent etre completes 
qu’une fois 1’ analyse du processus realisee et, pour les liens fonctionnels, 
apres que le reseau de processus de l’organisme a ete etabli. 

Lors de la mise en oeuvre du processus, la fiche de la figure E.2 peut etre 
completee par une fiche metrologie (Figure E.3) qui precise les donnees 
principales de surveillance du processus. 
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NOM DU PROCESSUS : Page 1 

Acheter un produit, un service ou une matiere premiere 

CARACTERISTIQUES DU PROCESSUS 

Finalite : 

Procurer aux services utilisateurs les produits, les services ou matieres premieres 
dans le respect de nos regies d’approvisionnement 

Donnees d’entree (E) : 

- Gestion des stocks pour reapprovisionnement 

- Besoin exprime 

- Budget decide 
Donnees de sortie (S) : 

Contrat ou commande signe et executable 
Client(s) : 

Les unites qui emettent des demandes d’achat 

Description des principaux sous-processus du processus (P) : 

Liens fonctionnels (processus amont, processus aval...) : 


Figure E.2 Carte d’identite du processus 
Acheter un produit, un service ou une matiere premiere 
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NOM DU PROCESSUS : Page 2 

Acheter un produit, un service ou une matiere premiere 

METROLOGIE ET PILOTAGE DU PROCESSUS 

Objectifs associes au processus (besoins et attentes des clients du processus, 
deployment des objectifs definis par la direction : 

- Aucun avenant superieur a 3 % du montant de la commande initiale 
au fournisseur 

- Respect du delai d’approvisionnement 

- Zero litige avec les fournisseurs 
Indicateurs de performance du processus : 

- Nombre d’avenants superieurs a 3 % du montant initial 

- Nombre de jours de retard 

- Nombre de litiges avec les fournisseurs 

Appreciation du risque de non atteinte des objectifs et/ou d’insatisfaction du client 
du processus (risque = occurrence x gravite) : 

4 x 6 = 24 

DONNEES DE PILOTAGE 

Pilote (si designe) : Michel Cattan 

Points FORTS 

(suite a analyse du processus, 
remontees du terrain, 
retour d’experience) 

La documentation associee 
est adaptee. 

La procedure est adaptee 
aux besoins des utilisateurs. 

Figure E.3 Elements de surveillance du processus 
« Acheter un produit, un service ou une matiere premiere » 

La fiche suivante (Fiche E4), comme la precedente, au-dela de la caracteri- 
sation du processus, prend en compte des elements qui concement son amelio- 
ration (objectifs de performance en coherence avec la strategic de l’organisme) 
et sa surveillance (indicateurs) 2 . 


Points a AMELIORER 
(suite a analyse 

des dysfonctionnements remontes 
du terrain, retour d’experience) 

Les delais entre demande d’achat 
et commande sont encore trop longs. 


2. Michel Cattan, Nathalie Idrissi, Patrick Knockaert, Maitriser les processus de l 'entreprise - 
Guide operationnel, 4 e edition, Editions d’ Organisation, 2008. 
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Annexe F 
Niveaux de maturite 
’un systeme de management 
de la qualite 



Tableau F.1 Grille de definition des cinq niveaux de maturite 
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Annexe G 

Exemple de matrice d’efficacite 
d’un processus 



Tableau G1. Exemple de grille d’analyse de la maturite d’un processus 
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Tableau G1. Exemple de grille d’analyse de la maturite d’un processus (fin) 





Annexe H 
Exemple de matrice 
d’efficacite d’un systeme 
de management de la qualite 



Tableau H.1 Grille de maturite - Systeme de management de la qualite 
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de I’organisation. 





Tableau H.2 Grille de maturite - Responsabilite de la direction (suite) 
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Tableau H.2 Grille de maturite - Responsabilite de la direction (suite) 
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Tableau H.2 Grille de maturite - Responsabilite de la direction (fin) 
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Tableau H.3 Grille de maturite - Management des ressources 
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Tableau H.3 Grille de maturite - Management des ressources (fi 





Tableau H.4 Grille de maturite - Realisation du produit 
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En amelioration 
permanente 

■ L’organisme a 
des capacites 

de reconfiguration 
de processus 
tres rapides, 
en permanence 
a I’optimum ; 

■ il existe une 
methode d’analyse 
des processus. Elle 
est regulierement 

application. 

■ Les processus cles 
font I’objet de plans 
d’amelioration 

mis a jour 
regulierement. 

■ Des plans 
d’amelioration sont 
mis en oeuvre pour 
tenir compte 

des correlations 
entre dysfonction- 
nements. 

Optimise 

■ L’organisme 
est constitue 
d’un ensemble 
de processus 
interconnectes, 
adaptes 

a la situation ; 

■ les processus 
entrant et sortant 
sont definis 

ainsi que les sous- 
processus. 

■ Les processus cles 
font I’objet d’une 
revue systematique 
a frequence 
determinee. 

■ Des mesures sont 
prises pour eviter 
que des 
dysfonction- 
nements 

se produisent. 

Matt rise 

■ Les 

doisonnements 
disparaissent dans 
I’organisme afin 
de rechercher 
une efficacite 
globale. 

■ Le fonctionnement 
des processus 
cles est controle 
regulierement. 

■ Les dysfonction- 
nements 

de processus sont 
analyses 
et corriges. 

Defini, planifie, 
suivi 

■ Chaque entite 
composant 
I’organisme definit 
ses activites, 

ses resultats, 
ses interfaces, 
afin d’optimiser 
ses performances. 

■ Les processus cles 
sont identifies 

et formalises. 

■ Les dysfonction- 
nements 

de processus 
sont connus mais 
mal maTtrises. 

Fonctionnement 
de base 

■ Chaque entite 
composant 
I’organisme met 
en oeuvre ses 
pratiques. Celles-ci 
ne sont pas 
formalisees. 

■ Les processus cles 
ne sont pas 
identifies. 

■ Les dysfonction- 
nements 

de processus 
ne font pas I’objet 
d’une analyse 
systematique. 

Criteres 

Structure 
et interactions 
des processus 




Tableau H.4 Grille de maturite - Realisation du produit (suite) 
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En amelioration 
permanente 

■ Les processus 
visent a renforcer 
les caracteres 
distinctifs 

et les avantages 
concurrentiels 
de I’organisme ; 

■ la satisfaction 
des parties 
prenantes est 
maintenue 

au niveau defini 
par la strategie 
de I’organisme ; 

■ des enquetes 

de satisfaction sont 

■ des plans d’action 
sont etablis suite 
aux enquetes 

de satisfaction ; 

■ les clients sont 
satisfaits et fideles. 
Ils donnent 

la preference 
aux produits face 
a la concurrence. 

Optimise 

■ Les processus 
visent la perennite 
de la satisfaction 
du client ; 

■ les exigences 
et attentes 
des differentes 
parties prenantes 
de I’organisme sont 
prises en compte ; 

■ les reclamations 
entrafnent 

des complements 
d’information 
en clientele ; 

■ des plans d’action 
sont etablis suite 
aux complements 
d’enquetes ; 

■ il n’y a 

pratiquement plus 
de plaintes clients. 

MaTtrise 

■ Les processus 

la satisfaction 
du client ; 

■ il existe un systeme 
(bouclage) pour 
traiter toutes 

les reclamations 
et plaintes ; 

■ les priorites 

et les moyens sont 
donnes pour 
satisfaire 
les actions 
a mener ; 

■ les actions 
correctives sont 
efficaces. 

Les plaintes 

diminuent 

constamment. 

Defini, planifie, 
suivi 

■ Les processus 
visent la conformite 
aux exigences 
explicites 

et implicites 
du client ; 

une organisation 
qui analyse 
les plaintes ; 

■ des plans d’action 
sont mis 

en oeuvre ; 

■ les plans d’action 
sont coherents 
et susceptibles 
de satisfaire 

le client. 

Fonctionnement 
de base 

■ Les pratiques 
mises en oeuvre 
visent 

a realiser le produit 
selon les pratiques 
usuelles 
de I’organisme. 

Criteres 

Orientation 

satisfaction 

clients 

et autres 

parties 

concernees 

des processus 




Tableau H.4 Grille de maturite - Realisation du produit (suite) 
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Tableau H.4 Grille de maturite - Realisation du produit (fin) 
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En amelioration 
permanente 

■ Les differents 
intervenants ont 
les capacites 
et I’autorite 
permettant la mise 
en oeuvre 
de processus 
en amelioration 
permanente. 

Optimise 

■ Les differents 
intervenants sont 
associes afin 
d’optimiser 
la realisation 
en termes de 
couts, delais, 
caracteristiques 
du produit. 

Maitrise 

■ Les processus 
de realisation 
sont stabilises 
et conduisent 
a des produits 
conformes ; 

■ la surveillance 
des processus est 
efficace ; 

Defini, planifie, 
suivi 

■ Les processus 

de realisation sont 
definis, formalises 
et connus 
des personnes 
concernees ; 

■ les informations 
necessaires 

a la mise en oeuvre 
et au pilotage 
des processus sont 
definis et maTtrises 
par le personnel 
concerne ; 

■ les etapes de 
realisation donnent 
lieu a des criteres 
d’acceptation 

des produits 
intermediates. 

Fonctionnement 
de base 

■ Les processus 
de realisation 
ne sont pas 
formalises. 

Les resultats 
reposent 

sur quelques 
personnes ; 

■ une fonction 
de controle 
importante 
s’assure de la 
conformite des 
produits. 

Criteres 

Processus 
de realisation 




Tableau H.5 Grille de maturite - Mesure, analyse et amelioration 
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En amelioration 
permanente 

■ Les informations 
collectees ont pour 
objet la coherence 
permanente 
a la strategie 
de I’organisme. 

■ Un plan 
d’amelioration 
applique a toutes 
les composantes 
de I’organisme 
est conduit par 
le management ; 

■ celui-ci prend en 
charge la conduite 
d’actions majeures 
d’amelioration ; 

■ les clients 

et I’environnement 

concurrentiel 

influent 

en permanence 
sur les objectifs. 

Optimise 

■ Les informations 
collectees ont pour 
objet I’optimisation 
de I’ensemble 
des processus 
interconnects. 

■ Le deployment 
des actions 
d’amelioration 
est general 

et permanent 

de I’organisme ; 

■ I’amelioration 
des performances 
des processus est 
recherchee ; 

■ les objectifs sont 
regulierement 
revus et optimises 
par les dirigeants. 

Matt rise 

■ Les informations 
collectees ont 
pour objet 
la maTtrise 
du deroulement 
du processus et 
la conformite 
du produit 
aux exigences. 

■ La prevention des 
non-conformites 
est operationnelle ; 

■ I’efficacite 
des actions 
correctives 

et preventives 
est evaluee ; 

■ les objectifs fixes 
sont atteints. 

Defini, planifie, 
suivi 

■ Les informations 
collectees assurent : 

■ que le produit est 
conforme aux 
differentes etapes 
de realisation ; 

■ que les processus 
se deroulent 

tels que definis 
et planifies. 

■ Les ameliorations 
visent a detecter 
rapidement 

les non-conformites 
des produits et a 
eviter de nouvelles 
occurrences ; 

■ les ameliorations 
portent sur 

les produits et 
les processus ; 

■ les actions 
correctives et 
preventives sont 
operationnelles ; 

■ les indicateurs 
convergent vers 
les objectifs fixes. 

Fonctionnement 
de base 

■ Les informations 
collectees 
concernent 
les produits. 

■ Les ameliorations 
portent sur 
les produits. II n’y a 
pas d’actions 
correctives sur 
les processus. 

Criteres 

Acquisition 
d’informations 
sur : produit, 
processus, 
systeme 

Amelioration 

continue 




Tableau H.5 Grille de maturite - Mesure, analyse et amelioration (suite) 
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En amelioration 
permanente 

■ L’analyse porte 
sur le reengineering 
des systemes, 

les processus, 
le produit ; 

■ les actions 
preventives sont 
systematiquement 
utilisees ; 

■ pas de nouvel 
incident ou 
dysfonctionnement 

■ II existe des revues 
d’amelioration 
continue regulieres 
faites par 
les dirigeants 
de I’organisme. 

Optimise 

■ Une analyse est 
realisee avant 

la mise en place 
de nouveaux 
systemes ou 
de modifications 
importantes ; 

■ les actions 
correctives 

et preventives 
sont demultipliees 
a tous les niveaux ; 

■ les actions 
correctives 

et preventives 
sont integrees 
et efficaces. 

■ Des plans d’action 
efficaces sont 
etablis a I’issue 
des revues 
de direction. 

Ces plans d’action 
assurent 
I’optimisation 
du systeme 
de management 
de la qualite. 

MaTtrise 

■ Les actions 
correctives et 
preventives portent 
sur les processus 
et evitent 
I’apparition 

de non- 
conform ites 
produit ; 

■ les actions 
correctives 
suppriment 
les risques 

de reapparition 
des anomalies. 

■ Les decisions sont 
prises sur la base 
d’une analyse 
des faits observes 
en interne et 
en externe. 

Defini, planifie, 
suivi 

■ La maTtrise 
des produits 
non conformes 
est efficace ; 

■ les causes 

des incidents sont 
analysees 
et declenchent 
des actions 
correctives ; 

■ des incidents ou 
dysfonctionnement 
s recurrents sont 
encore possibles. 

■ Les dirigeants 
effectuent 
des revues 
de direction. 

Fonctionnement 
de base 



Criteres 

Non- 

conformites 
Efficacite 
des actions 
correctives 
et preventives 

Revue 
de direction 




Tableau H.5 Grille de maturite - Mesure, analyse et amelioration (fin) 
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Annexe I 

Indicateurs 

FD X 50-176:2005 - Annexe C 

Les indicateurs permettent de : 

- mesurer l’atteinte des objectifs du processus ; 

- mesurer la perception des resultats par les clients (extemes et internes) ; 

- intervenir sur le deroulement du processus. 

On distingue quatre categories d’indicateurs : 

a) Les indicateurs d’activite 

Ils renseignent sur les volumes realises, les volumes consommes, l’activite 
generee. 

Ils permettent d’ajuster les ressources du processus aux fluctuations d’activite. 

b) Les indicateurs de resultat 

Ils renseignent sur l’atteinte des objectifs du processus et sur la conformite du 
produit ou du service. Les objectifs du processus peuvent etre identifies en se 
posant le type de questions suivantes : 

- qu’est-ce que je veux garantir en termes de cout du produit ou du processus ? 
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- comment je m’assure de la conformite du produit ou du service ? 

- qu’est-ce que je veux garantir en termes de respect des delais et de 
reactivite ? 

II convient de veiller a ne pas confondre les indicateurs de resultat, qui sont lies 
a la finalite du processus et aux objectifs de l’organisme, avec des indicateurs 
lies aux moyens mis en oeuvre par les acteurs du processus qui font partie de la 
premiere categorie a). 

c) Les indicateurs de perception 

Ils renseignent sur la perception qu’ont les clients et les autres parties 
prenantes du processus. 

d) Les indicateurs de fonctionnement du processus 

Ils renseignent sur le deroulement et le fonctionnement du processus et 
permettent au pilote de prendre des decisions qui auront un impact sur le 
resultat lorsqu’il est encore temps. Ils ont un caractere predictif d’une situation 
desiree ou non desiree. 

Les regies a prendre en compte pour le choix des indicateurs sont les 
suivantes : 

- suivre au moins un indicateur pour chaque objectif du processus ; 

- disposer d’au moins un indicateur de resultats, un indicateur de perception 
et des indicateurs internes de pilotage necessaires pour reagir si le processus 
devie. 

Dans ce dernier cas, l’indicateur n’est pas necessairement foumi par une 
valeur mesuree sur le processus : il peut consister a observer l’apparition d’un 
evenement qui alerte 1’ attention du pilote et l’amene a analyser les conse- 
quences pour le resultat du processus (exemple : le voyant de la jauge 
d’essence dans une voiture). Dans ce cas on dira qu’on effectue une 
surveillance, laquelle n’est pas associee a un objectif mesurable a atteindre. 
[...] 

II convient de verifier la pertinence des outils de mesure et de surveillance 
existants et leur simplicity de mise en oeuvre et de ne pas hesiter a en eliminer 
pour les remplacer par d’autres plus adaptes, le cas echeant. 



Etudes de cas 


Cas 1 Des processus de la Societe Dacral 
Cas 2 Des processus de l’association ECTI 
Cas 3 Des processus de la Direction des Realisations Nucleates 
de Framatome (devenu Areva NP) 

Cas 4 Des processus d’une PME marocaine : G3P 

Cas 1 

Des processus de la societe Dacral 

Presentation de la structure 

La societe Dacral developpe et commercialise des produits anticorrosion tres 
utilises par l’industrie automobile. S’agissant de produits de haute technicite et 
pour se maintenir parmi les toutes premieres entreprises dans ce domaine, 
Dacral se doit de foumir des produits d’excellente qualite et dans les 
meilleures conditions pour ses clients. 

En quinze ans, Dacral est devenu le leader europeen de la protection anticorrosion 
haute performance sous film mince. 

Les 250 lignes qui utilisent la Dacrometisation® dans le monde protegent plus 
de 50 millions de m 2 de pieces par an. En Europe, Dacral compte plus de 
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50 licencies et 100 lignes d’application ; ses produits sont presents chez tous 
les constructeurs automobiles mondiaux. 

Assurant la conception et la mise au point industrielle de composes chimiques 
ainsi que des precedes d’application qui leur sont associes, c’est en partenariat 
concretise par un accord de licence que Dacral SA commercialise ses produits. 
Societe de 25 personnes en 1994, elle a un effectif de 58 personnes en 2000. 

Point de depart 

Une jeune entreprise qui double ses effectifs en quelques annees doit faire face 
a des difficultes d’ integration et de communication. II s’agit alors de developper 
un esprit d’equipe, indispensable au bon fonctionnement d’un organisme de 
cette taille, pour jeter les bases d’une veritable culture d’entreprise. 

Apres avoir mene une enquete aupres du personnel pour recueillir ses attentes, 
un projet d’entreprise « Innover ensemble pour progresser » est lance. Ce 
projet d’entreprise comprend quatre axes de progres : 

- ecoute et satisfaction des clients ; 

- creer et innover sans cesse ; 

- responsabiliser et valoriser les hommes ; 

- respecter l’homme et l’environnement. 

Dans le cadre de ce projet d’entreprise, l’ensemble du personnel a alors 
participe a l’etablissement d’une charte. Puis, toujours dans un but de decloi- 
sonnement, de clarification et de valorisation du travail des uns et des autres, 
il a precede a une analyse des processus de 1’ organisme. 

Analyse et mise en oeuvre des processus 

Dans un premier temps, la direction a conduit une reflexion pour apporter des 
reponses precises et claires a trois questions : 

- Quel est notre metier ? 

- Quelle est notre mission ? 

- Quels sont nos clients ? 

Ayant precise ces trois points, une cinquantaine de processus a ete listee. 

Ce qui est particulierement interessant c’est que, a ce stade, la Direction a 
precede a une analyse complementaire de cette liste. Celle-ci a permis de 
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ramener le nombre de processus a une vingtaine et, parmi ces demiers, d’en 
considerer cinq comme strategiques : 

- homologation d’un produit ; 

- transfer! du know-how ; 

- recherche et developpement ; 

- maitrise de la qualite des produits destines aux clients extemes ; 

- communication avec les licencies. 

Apres avoir analyse et mis en oeuvre ces cinq processus strategiques, deux 
autres processus ont ete consideres comme essentiels. II s’agit des processus : 

- innovation et creativite ; 

- intelligence economique. 

Ce dernier processus, qui n’est pas tres souvent mis en exergue dans les entre- 
prises, recouvre bien sur la veille technologique et concurrentielle mais aussi 
la communication des informations au sein de 1’organisme. 

Autre fait marquant, en termes de management, la volonte de la Direction de 
faire participer tout le personnel a l’analyse des processus malgre les diffi- 
cult^ que cela pouvait presenter (investissement en temps, disponibilite du 
personnel, organisation des groupes de travail, etc.). L’avantage d’une telle 
position est sans conteste une tres forte implication du personnel dans la 
demarche et une appropriation individuelle plus simple des resultats de 
1’ analyse. 

Enfin il faut noter, concemant le fonctionnement des groupes de travail, la 
volonte d’appliquer une methode d’analyse precise et detaillee qui comprend 
trois etapes principales : 

- definition du champ d’application du processus ; 

- definition de la valeur ajoutee du processus pour un client exteme ; 

- analyse critique de l’existant en s’appuyant sur des grilles d’analyse (diffe- 
rents points sont examines dans le cadre de ces grilles, tels que : les etapes 
du processus, les donnees d’entree et de sortie a chaque etape, les points de 
controles, les acteurs. . .). 

Pour que 1’ amelioration soit permanente, a chaque processus, voire a chaque 
etape du processus, sont associes des objectifs et des indicateurs dont la 
surveillance peut conduire a modifier certains parametres du processus 
considere. Des audits de processus et des revues de processus constituent des 
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composantes complementaires importantes du suivi assure par le pilote du 
processus. 

Les cas ratiques developpes ici font appel aux abreviations suivantes : 

ATC Assistance technico-commerciale 

AQP Audit qualite process 

CDC Cahier des charges 

CR Compte rendu 

DAS Domaine d’activite strategique 

LBD Laboratoire developpement 

LGL Laboratoire gestion licencies 

LGP Laboratoire gestion produits 

LMP Laboratoire de mise au point 

LTP Long Term Planning : planning strategique a 3 et/ou 5 ans 

MIAC Management Information and Control : correspond a la repartition 

du temps passe sur differentes taches dans chaque service 
MKT Marketing 

SAQ Service assurance qualite, identifie au service qualite chez Dacral 

SCL Service commercial 

SME Systeme de management environnemental 


Processus « Developpement 
de nouveaux composes/process » 

Definition du processus SCL 

Ensemble des operations ou actions dont le but est de mettre sur le marche un 
nouveau produit. 

Produit : support - compose chimique - process 

Responsable du processus global 

Directeur technique 




Tableau 1 Description du processus « developpement de nouveaux composes/process 


Annexe I 281 





Tableau 1 Description du processus « developpement de nouveaux composes/process » (fin) 
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Objectifs 

Methode 

Etape n° 1 : 

Besoins et attentes clients 

Synthese des demandes du marche 
pour aboutir a un cahier des charges 
ou demande de travail plus detaillee. 

Etape n° 2 : Faisabilite 

Decider de la faisabilite. 

Etape n° 3 : Developpement 

Validation du developpement en fonction 
des attentes des clients. 

Etape n° 4 : Mise au point 

Obtenir un compose applicable 
et « fabricable » industriellement 
ou un process utilisable industriellement. 

Etape n° 5 : Homologation 

Mise au catalogue client s du compose 
ou du process. 

Etape n° 6 : Industrialisation 

Validation de la mise au point. 


Ressources humaines 

Elies appartiennent aux unites suivantes : LBD, LMP, MKT, LGL, LGP. 

Indicateurs associes 

- MIAC : Permet de s’assurer que les ressources mises sur le projet sont 
adequates pour ce projet (etabli mensuellement). 

- Rapport d’avancement : Permet d’apprecier l’etat d’avancement du projet 
(etabli tous les 2 mois). 

- Mise sur le marche de nouveaux produits. 

Procedures associees 

Procedure : « Maitrise des documents » SAQ/SME/P/003 

Procedure : « Demande de travail » SAQ/P/032 

Procedure : « Maitrise de la conception des composes » SAQ/P/015 

Procedure : « Mission, responsabilites du chef de projet » DG/P/080 

Instruction : « Traitement d’un echantillon au laboratoire de mise au point » 

LMP/I/09 1 
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Procedure : « Enregistrement des demandes Clients et du marche » MKT/P/008 
Procedure : « Mise sur le marche d’un nouveau produit » MKT/P/016 
Procedure : « Gestion des demandes Clients et du marche » MKT/P/033 
Procedure : « Prise en compte des contraintes legales et reglementaires 
concemant nos composes » LBD/P/069 

Procedure : « Transmission du dossier formules au secteur gestion produits » 
LBD/P/062 

Instruction : « Redaction des procedures et instructions » SAQ/SME/I/003 
Instruction : « Revues de projet » LBD 02/963401 
Instruction : « Equipe de projet » LBD 05/930503 

Instruction : « CDC marketing ou commercial » ref. : SAQ 10/920 let SAQ 10/ 
9202 

Instruction : « Demande de travail » ref. : LMP 09/9410 

Processus « Maitrise qualite produit » 

Definition du processus 

La maitrise qualite produit consiste a « faire preuve d’une grande habilete 
technique en dominant et dirigeant le controle des activites a caractere opera- 
tionnel pour satisfaire aux exigences de la qualite. » 

Responsable du processus global 

Direction generate 



Tableau 2 Description du processus « maTtrise qualite produit 
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Ressources humaines 

Direction generate, Direction du DAS 

Procedures associees 

Procedure : « Demarrage de ligne » ATQ/P/017 
Procedure : « Conception de ligne » 

Procedure : « Visite clientele licencies » ATQ/P/013 

Processus « communication licencies » 

Definition du processus 

Ensemble des actions mises en oeuvre pour communiquer avec les licencies en 
vue de developper la Dacrometisation®. 

Responsable du processus global 

Direction generate 



Tableau 3 Description du processus << communication licencies 
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Objectifs 

Methode 

Etape n° 1 : Attentes licencies - 
Attentes Dacral 

Identifier et collecter les attentes 
du licencie et celles de Dacral. 

Etape n° 2 : Criteres de selection 
et filtre des informations 

Selection des infos a communiquer. 
Definition de la priorite des informations 
a communiquer en fonction 
de la hierarchisation des attentes 
et de notre strategie de communication. 

Etape n° 3 : Groupement des infos 
par typologie 

Classer les informations en differentes 
categories. 

Identifier le responsable du contenu 
des informations a communiquer pour 
chacune des differentes categories d’infos 
(eviter les oublis ou les redondances). 

Etape n° 4 : Ciblage et diffusion 
des infos 

Diffuser 1’ information utile au bon endroit. 

Etape n° 5 : Demande de feed-back 

S’assurer que I’information transmise a 
ete bien regue, jugee utile et bien utilisee. 

Etape n° 6 : Amelioration continue 
grace au feed-back 

Etablir les plans d’action d’amelioration. 


Ressources humaines 

Direction generate, Direction du DAS 

Procedures associees 

Procedure ENV/P/089 « Communication » 

Procedure SAQ/SME/P/003 « Maitrise des documents » 
Procedure ATQ/P/013 « Visite clientele licencies » 

Procedure ATC/P/019 « Diffusion des brochures licencies » 
Procedure ATQ/P/0 1 8 « Redaction brochure licencie » 

Procedure SAQ/P/020 « Diffusion et mise a jour des documents » 
Procedure SAQ/SME/P/037 « Maitrise des non-conformites » 
Procedure SAQ/SME/P/040 « Gestion de crise » 
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Cas 2 

Des processus de l’association ECTI 

Presentation de la structure 

ECTI est une association independante, sans but lucratif et reconnue d’utilite 
publique, qui a une triple vocation : 

- la participation a l’expansion economique, culturelle et sociale de la France 
par l’aide aux organismes et l’assistance aux associations, tant en France 
qu’a l’etranger ; 

- 1’ implication dans toute initiative de promotion et de maintien de l’emploi ; 

- l’aide aux pays en developpement et s’ouvrant a l’economie de marche, par 
des actes de cooperation scientifique, technique, culturelle ou humanitaire, 
en s’efforgant d’y developper des possibility d’echanges, de retombees 
economiques et l’image de la France. 

Fes 2 000 experts adherents de l’association effectuent entre 1 500 et 2 000 
missions par an. 

Point de depart 

F’ organisation de l’association a evolue au cours du temps pour mieux 
repondre aux souhaits des adherents et des demandeurs d’intervention mais 
aussi en fonction des sensibility des dirigeants successifs. 

II n’y a rien d’etonnant a ce qu’une organisation evolue. Une des difficulty 
rencontree par cette association est surtout venue du fait que chaque nouvelle 
organisation s’est superposee pour une bonne part a 1’ organisation existante. 
Par ailleurs, etant donne la nature des adherents, tous experts en leur domaine, 
on imagine tres bien qu’un certain nombre d’activites ait pu se developper sans 
se preoccuper, par exemple, des redondances. 

Compte tenu de ces elements et afin d’ameliorer les services rendus par l’asso- 
ciation, la direction a decide de lancer une etude des processus avec comme 
objectif la mise en place d’une organisation repondant au mieux aux attentes 
de ses adherents et des demandeurs d’intervention. 



292 Guide des processus 


Analyse et la mise en oeuvre des processus 

Comme toujours, la premiere etape a consiste a identifier les processus cles 
(strategiques et critiques). Ils sont au nombre de cinq : 

- le processus de management ; 

- le processus d’accueil des nouveaux adherents ; 

- le processus d’attribution d’une mission a un adherent ; 

- le processus de deroulement d’une mission ; 

- le processus de gestion de l’association. 

Les descriptions (logigrammes) du processus de management et du processus 
d’attribution d’une mission a un adherent sont donnees ci-apres. II est interessant 
de relever quelques points saillants de ces deux processus. 

Processus de management 

Les participants au groupe d’analyse ont estime necessaire de prendre en 
compte dans ce processus la redaction et la tenue a jour d’un certain nombre de 
documents qui rassemblent les elements permettant de creer un lien fort entre 
les adherents. 

On peut aussi constater qu’une des parties essentielles du processus conceme 
la maitrise des processus de 1’ association. Etant donne la nature de cette asso- 
ciation pour laquelle l’offre et la demande evoluent en permanence, une bonne 
maitrise des processus est necessaire pour pouvoir les adapter aux besoins. 
Pour le reste, on retrouve les elements bien connus du management par la 
qualite avec la revue de direction, la definition et la tenue a jour des tableaux 
de bord. 

On remarquera enfin 1’ importance donnee a la communication interne par le 
fait qu’elle est partie integrante du processus de management. 

Processus d’attribution d’une mission 

Plusieurs aspects ont ete regroupes dans ce processus puisqu’il traite aussi bien 
de la partie developpement de l’activite avec le marketing, de la definition des 
produits et de la prospection que de la partie fonctionnement de l’attribution 
proprement dite. 
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II s’avere, a l’examen de la description de ce processus, que des questions 
d’ organisation peuvent etre posees. Differentes options s’offrent a la direction 
pour limiter les interfaces : 

- F aut-il que 1 ’ organisation reflete exactement la distinction qui est faite entre 
les fonctions etudes de marches, definition de produits (EMP) et respon- 
sables de specialties (RS), sachant que le responsable de speciality inter- 
vient essentiellement dans la definition des produits et dans la recherche de 
1’ adequation entre le contenu de la mission et un adherent ? 

- Faut-il que les fonctions EMP et RS soient regroupees au sein d’une seule 
et meme entite ? 

Les travaux du groupe ayant analyse le processus font apparaitre que la 
fonction de monteur de mission ne depend ni du produit (theme de la mission) 
ni du pays dans lequel va se derouler la mission. On peut alors se demander s’il 
est judicieux de maintenir F organisation actuelle par pays ou s’il y a lieu de 
rassembler tous les monteurs de mission au sein d’une meme equipe. C’est 
probablement une solution intermediaire qui repondra le mieux au souci 
d’efficacite de la direction. 

Nous n’allons pas ici developper les arguments qui ont permis a la direction de 
faire un choix car celui-ci est conjoncturel et ne peut en aucun cas etre utilise 
sans de multiples precautions dans un organisme autre que cette association. 
L’exemple de ce processus est particulierement interessant car il met en 
evidence 1’ importance du role de la direction dans le management des 
processus. On voit bien a travers cet exemple que definir et decrire un 
processus met en exergue des problemes ou tout simplement des questions 
dont les solutions relevent de choix strategiques ou politiques qui sont du 
ressort d’une direction. 
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Cas 3 

Des processus de la Direction des realisations nucleaires 
de Framatome (devenu Areva NP) 

Presentation de la structure 

Avec un effectif d’environ 2 000 personnes, cette direction dont les compe- 
tences vont de la conception et la construction jusqu’a la mise en service de 
reacteurs et d’ilots nucleaires, intervient egalement a la demande des exploi- 
tants, pour P amelioration des installations et la fourniture de pieces de 
rechange. 

L’ organisation de la Direction des realisations nucleaires est congue en 
fonction des lignes directrices suivantes : 

- definir une offre coherente de produits et de prestations integrees comme 
peuvent le souhaiter les clients ; 

- mettre en oeuvre les moyens necessaires pour la realisation des affaires et 
pour assurer la competitivite des produits ; 

- promouvoir la qualite et en faire un facteur de progres ; 

- disposer d’une ingenierie performante sur laquelle s’appuient les differentes 
activites ; 

- faire en sorte que les affaires complexes soient convenablement menees ; 

- conduire une politique industrielle vis-a-vis des foumisseurs. 

Point de depart 

C’est au debut des annees 90 que la qualite totale est introduite avec tout ce que 
cela implique en termes de methodes et d’outils. 

En 1992, P ensemble du personnel (pres de 2 000 personnes) est forme aux 
methodes et outils de la qualite totale, avec comme objectif le passage d’une 
« culture taches » a une « culture processus ». Commence alors une analyse 
systematique de tous les processus de l’organisme qui conduit en 1993 a une 
refonte complete du systeme qualite et, bien evidemment, du manuel qualite et 
des procedures qui le decline (les 900 pages de procedures deviennent 
90 pages de logigrammes). 
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Depuis, la societe a developpe et mis en application une methode d’ analyse et 
d’ optimisation de ses processus, avec trois objectifs : 

- reduction des couts en supprimant lorsque cela est possible les actions a 
faible valeur ajoutee et en reduisant les delais ; 

- accroissement de l’efficacite en rendant tous les acteurs plus responsables ; 

- amelioration de la reactivite en favorisant 1’ anticipation et en ameliorant la 
communication. 

Analyse et mise en oeuvre des processus 

En 1997, la direction ayant decide d’optimiser les processus strategiques de 
l’organisme, une importante campagne de communication a precede les travaux 
d’analyse afin que tout le personnel soit informe des objectifs a atteindre. 

Avant de constituer des groupes de travail charges d’analyser et de proposer des 
ameliorations, la direction a amende la liste des processus pour mieux repondre 
a sa strategic et a ses objectifs. C’est ainsi que dix processus principaux ont ete 
definis : 

- offfes et contrats ; 

- management d’affaire ; 

- conception ; 

- commandes aux foumisseurs ; 

- surveillance des foumisseurs ; 

- traitement des ecarts ; 

- travaux sur site ; 

- essais ; 

- amelioration continue de la qualite ; 

- mobilisation des ressources humaines. 

Si la plupart de ces processus sont caracteristiques d’une societe d’ingenierie, 
il est interessant de relever deux particularites : 

- La premiere est l’existence d’un processus d’ amelioration de la qualite car 
on pourrait s’attendre a ce que ce sujet soit traite dans chaque processus. En 
creant un processus a part il ne s’agit pas de supprimer les actions d’amelio- 
ration de la qualite au niveau de chaque processus mais au contraire de les 
renforcer en veillant a leur coherence et surtout en menant des actions 
d’ensemble. 
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- La seconde particularite est l’existence d’un processus de mobilisation du 
personnel dont le but est de se donner les moyens de constituer rapidement 
les equipes necessaires a un nouveau chantier ou a une intervention chez un 
client dans les meilleures conditions de competences et de delais. 

La methode d’analyse utilisee comprend six phases : 

- identifier les caracteristiques du processus : finalite, clients, debut et fin, 
donnees d’entree et de sortie, liens avec d’autres processus, eventuellement 
sous-processus... ; 

- lister les dysfonctionnements connus du processus avant analyse ; 

- definir un processus optimise ; 

- decrire et evaluer (couts, risques, delais, satisfaction des clients, qualite) les 
consequences des modifications proposees ; 

- valider (par la direction) et tester le nouveau processus ; 

- mettre en oeuvre les moyens necessaires au bon deroulement du processus 
(personnel, moyens materiels et financiers, pilotage, tableau de bord, etc.). 

Les resultats obtenus ont ete particulierement spectaculaires. Ainsi, pour le 
processus de commande aux foumisseurs : 

- Objectif fixe : definir un processus simple en lieu et place des processus 
specifiques existants pour l’achat d’equipements dans le cadre d’un contrat 
principal, de service, de pieces de rechange, de recherche et developpement. 

- Groupe de travail : compose de deux specialistes des equipements, de 
deux acheteurs, deux ingenieurs d’affaires, un controleur des couts, un 
specialiste de la methode d’optimisation des processus. 

- Resultats : un processus unique au lieu de quatre, suppression de trois appro- 
bations en serie, suppression d’un systeme de commande interne, 
suppression d’un systeme de commande «rapide», simplification des 
imprimes en reduisant de moitie le nombre de signatures (3 au lieu de 6), delai 
d’emission d’une commande reduit dans certains cas d’un facteur 5 et enfin 
une plus grande responsabilisation des differents acteurs du processus. 

Les deux exemples de processus donnes ci-apres illustrent les resultats obtenus 
en 1997 par les groupes d’analyse des processus de la direction. 

II s’agit du processus de conception avec sur la figure 1 la description du 
processus principal et sur la figure 2 le sous-processus « realisation d’une 
etude ». 
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Cas 4 

Des processus d’une PME marocaine : G3P 

G3P ou Groupement pour la Promotion des Produits Polymeres, est une 
societe anonyme de droit marocain. C’est une PME dont l’effectif est d’une 
trentaine de personnes. 

Les activites 

Le cceur de metier est la realisation de profiles et de menuiseries en PVC : 

- Extrusion de profiles pour la fabrication de menuiseries a partir d’un 
melange de PVC et d’additifs. 

- Fabrication de menuiseries en PVC par assemblage de profiles specifiques 
permettant la confection de fenetres de divers types (a la frangaise, oscillo- 
battantes, coulissantes et a soufflet. . .). 

- Equipement des menuiseries en doubles vitrages. 

- Pose des menuiseries dans le cadre de programmes immobiliers importants. 

Les produits 

- Les profiles en PVC. 

- Les fenetres. 

- Les portes-fenetres. 

- Portes de placards. 

- Sous-evier de cuisine. 

- Les persiennes. 

Les moyens materiels 

G3P dispose de moyens importants : 

- Materiel pour le melange des matieres premieres. 

- Ligne d’extrusion avec filieres et calibreurs. 

- Unite de debitage, de mise en forme et d’assemblage de menuiseries. 

- Laboratoire de controle permettant d’offiir au marche des produits de qualite. 

G3P et l’approche processus 

Si nous avons choisi d’exposer ce cas, c’est qu’il demontre qu’une PME, dans 
un environnement difficile et peu propice, peut en quelques mois definir et 
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mettre en oeuvre un systeme de management de la qualite et une approche 
processus. Cette entreprise est certifiee selon 1’ISO 9001 version 2000. 

Jusqu’en 2003, G3P a fabrique et propose a ses clients des produits de tres 
bonne qualite sans pour autant avoir mis en place un systeme de management 
de la qualite. En 2003, le gouvemement marocain, avec l’aide de l’Europe, a 
lance un programme sur deux ans de mise a niveau qualite de 200 petites et 
moyennes entreprises (programme MEDA). C’est dans ce cadre que la 
direction de G3P a decide de faire le necessaire pour obtenir une certification, 
se donner ainsi des atouts supplementaires face a la concurrence et ameliorer 
le fonctionnement de l’entreprise. 

Au-dela des difficultes rencontrees par cette societe et des solutions apportees 
aux problemes qui sont apparus tout au long du parcours, ce qui est interessant 
d’examiner c’est le resultat obtenu grace a une tres forte mobilisation de la 
direction et de 1’ ensemble du personnel. 

Le premier constat est que l’entreprise n’a pas bade son analyse de processus. 
Bien au contraire, elle est allee tres loin dans les details, de peur de laisser 
passer un point important. La contrepartie de ce niveau de detail est que la 
procedure relative a un processus n’est pas particulierement synthetique et 
surtout fait appel a un grand nombre d’imprimes. 

II ne fait aucun doute qu’apres quelques mois d’utilisation ces procedures 
seront simplifiees. 

Le second constat est que G3P a juge utile de mettre dans une meme procedure 
la fiche « carte d’identite du processus » et le logigramme decrivant le derou- 
lement du processus. C’est probablement un moyen d’impliquer le personnel 
et de communiquer sur le concept « approche processus ». Cependant, la 
encore lorsque la culture processus sera bien implantee dans l’entreprise la 
procedure pourra etre allegee en supprimant cette fiche qui ne doit etre qu’un 
element de gestion pour le pilote de processus. 

Cet exemple montre qu’il est parfois necessaire de passer par une etape qui, 
bien quelle puisse paraitre un peu lourde, facilite la comprehension du fonc- 
tionnement du processus. Mais a terme pour accroitre l’efficacite du systeme 
il faudra en simplifier la documentation. 

Parmi les processus de G3P nous avons choisi d’en presenter deux qui sont 
particulierement importants : le processus « extrusion » et le processus 
« travaux de pose ». 
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CARTE D'IDENTITE DU PROCESSUS 

Intitule 

du processus 

Processus Maintenance 

Donnees 

d’entree 

Demande d’intervention [reclamation panne] + Fiche technique 
+ outillage d’atelier + pieces de rechange + huile 

Donnees 
de sortie 

Reparation des pannes des machines + Rapport d’intervention 
+ Fiche historique machine + Fiche de la maintenance preventive 

Clients 
du processus 

Processus fabrication + processus laboratoire + processus 
extrusion + processus travaux 

Exigences 

specifiques 

■/ Les instructions donnees par le constructeur de la machine 
[Catalogues] 

Pilote 

du processus 

Responsable maintenance 

ETAPES 
du processus 

A Planification des interventions preventives 

•A Execution du planning 

■/ Intervention et reparation en cas de panne 

v' Detection du niveau de panne 

v' Planification des interventions avec la societe externe 

■/ Assister la societe externe lors des interventions 

A Etablissement et classement des fiches necessaires 

Indicateurs 

Zero temps d’arret 

Optimisation du cout de la maintenance 

Objectifs 

Reduire le temps d’arret des machines et les temps d’intervention 

Ressources 

specifiques 

Outillage d’atelier (cle plate + tournevis + pinces + cle male 
+ extracteurs + scies + marteau + forets + fer a souder + etau...) 
Les operateurs maintenance 
Une ligne telephonique 
Logiciel 

Documents 

associes 

Rapport d’intervention FO- MA-002 + Demande fourniture FO- 
SM - 001 + Fiche historique machine FO - MA - 005 + Fiches 
techniques d’interventions + Fiche de maintenance preventive 
de FO - MA - 001 + Demande d’intervention FO - MA - 004 
+ Planning hebdomadaire des interventions preventives FO - MA 
- 003 + Liste des documents d’origine externe FO - AQ - 010 
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CARTE D'IDENTITE DU PROCESSUS 

Intitule 

du processus 

Processus Travaux 

Donnees 

d’entree 

Fiche d’instruction de prise de mesure, bon de livraison, copie 
de devis 

Donnees 
de sortie 

Pose des menuiseries PVC, Fiche d’instruction de prise 
de mesure, Bon de livraison au client, Suivi de chantier, 
Fiche besoin chantier, Suivi chantier par operation 

Clients 
du processus 

Client final, Processus fabrication, Processus commercial 

Exigences 

specifiques 

S Respecter les specifications techniques de pose 

Pilote 

du processus 

Responsable service travaux 

ETAPES 
du processus 

v' Prise des mesures 
s Livraison de materiel sur chantier 
s Pose de la menuiserie 
v' Livraison au client 

Indicateurs 

v' Nombre de reclamations client / nombre de commandes 
s Le pourcentage des travaux qui depassent les delais 
s Le cout des non-qualite 

v' Nombre de reclamations client / nombre menuiseries posees 

Objectifs 

s Rapidite de pose des menuisiers 
v' Respect du delai 

s Reduction des couts de non-qualite 

Ressources 

specifiques 

Personnel qualifie au niveau de la pose des menuiseries de G3P 

Documents 

associes 

Bon de livraison, La facture, Fiche d’enquete de satisfaction 
de la clientele, Attestation fin travaux, Fiche d’instruction de prise 
de mesure, Bon de livraison au client, Suivi de chantier, 

Fiche besoin chantier, Suivi chantier par operation 




PROCESSUS TRAVAUX 







314 Guide des processus 




